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Bevezetés

Téma aktualitasa, fontossaga

Kutatdsom témaja a kulturdlis sokk, azon beliil is azt, hogy ez milyen hatassal van egy
multinacionalis kornyezetben, hogyan lehet egy idegen kultiraba beilleszkedni, milyen
készségek, képességek lehetnek ebben a kiilfoldi cégek leanyvallalatainal dolgozok segitségére.
Személyes indittatasom a 15 honapig tartdé kiilfoldi tartozkoddsombol — ottani
munkavégzésembdl, illetve az onnan torténd hazatérésemkor egy amerikai multinacionalis
cégnél valo elhelyezkedésembdl ered.

Az elméleti hattér nagyon fontos része dolgozatomnak, mert ez adja az alapot ahhoz, hogy a
kultira, multikulturalizmus, interkulturdlis kompetencidk 0Osszefliggéseit vizsgalva
bemutassam, napjainkra milyen kiemelkedd jelentdségli és befolyasold tényezd lett ez a
folyamat az eurdpai tarsadalom jovojét illeten.

Szamos szakirodalmat, tanulmanyt értékelést forgattam a kezeim kozott €s rengeteg napi
aktualitast vettem figyelembe dolgozatom megirdsanal. Mivel ezek mindegyike -eltérd
véleményt képvisel, kiillonbozd aspektusbol megvizsgalva, rengeteg adatot felhasznalva az én
célom megmutatni egy teljes képet, igyekezve mindent szem el6tt tartva, azonban nem
elmeriilve az apro részletekben.

Ez a téma taldn sosem volt még ennyire aktualis, mint most. Az utdbbi évtizedek, illetve
szazadok legmeghatarozobb folyamata, a globalizacio kovetkeztében a foldrajzi tdvolsdgok
jelentdsége csokkent, a nemzeti piacok homogén vildgpiaccd integralodtak, a vallalatok
nemzetkdzi, s6t globalis szintli tevékenysége egyre jellemzébbé valt.

A globalizacido nemcsak a kapcsolatok, folyamatok, struktirak vildgot atfogd szintre torténd
térbeli kiterjedését foglalja magéban, hanem gondolkodasi és cselekvési Osszefliggések
halézatanak kialakuldsat, valamint a problémahelyzetek és azok szerepldinek kolcsonds
Osszefonodasat, fiiggdségét. A vilagban végbemend folyamatok mindenkit potencidlis
partnerekké és versenytarsakka tettek. A Covid vilagméretiire duzzadt jarvanya szintén eldtérbe
helyezte az orszagokon tilmutato egylittmiikodést az online térben.

A gazdasagi verseny napjainkban még egyenldbb feltételek kozott, egyre intenzivebben és nem
csak vallalatok, hanem nemzetgazdasagok szintjén is folyik. Mara mar elmondhat6, hogy

érintkezéseink jelentds része nemzetkozi teriiletekre is attevodott. A multinacionalis vallalatok



szinre 1épésével, a nemzetkdzi projektek korének kiszélesedésével a nemzetkdziesedés igénye
a mindennapi munka kapcsan is jelentkezik.

Mara mar természetes az igény arra, hogy a magasan képzett munkaerdt a hazdnkban mikodo
multinacionalis vallalatok minél nagyobb mértékben hasznaljak ki, ezért komoly eréfeszitést
kell tenni a masik megismerésében, az értékek megdrzésében, a kiilonbségek toleralasaban.

Az elméleti hattér attekintése a kulturakutatasokkal kezdddik, mely a téméahoz kapcsoloddan az
alapokat letevo, nélkiilozhetetlen szerzOok legfontosabb gondolatait, elméleteit vonultatja fel.
Ehhez kapcsolodva ¢és ezt kdvetden a kovetkezd rész a multikulturalizmus témakorét oleli fel.
Ezutén a legaktualisabb kérdéseket és a kozos pontokat fejtegetem.

Tobbek kozott arra kerestem valaszt, hogy hogyan tudnak egyiitt dolgozni a multinacionalis
kornyezetben a magyar és kiilfoldi munkavallalok. A sikeres egyiittmiitkodésnek egyik fontos
pontja az, ahogyan a kiilonbségeket kezelik. A multinaciondlis vallalatok magukkal hozzak
modszereiket, értékrendjliket, tokéjiiket, vezetési stilusukat is, amelyek igen ritka esetben
azonosak az adott orszagéval. A sikerhez vezetd ut az, ahogyan a tapasztalt kiilonbozdséget a
multinacionalis vallalatok dolgoz6i miként kezelik, elutasitjak azt, vagy megprobaljak azt a sajat
hasznukra forditani.

Ez szamos kérdést vet fel, példaul, hogy mennyire vagyunk képesek atvenni a nemzetkozi
gondolkodast, sajatunkkd tenni azokat a képességeket, amelyeket a multinacionalis
munkakdrnyezet megkivan.

Elséként arra voltam kivancsi, hogy a magyarorszagi multikulturalis kornyezetben dolgozo
munkavallalok rendelkeznek-e az interkulturdlis kompetencia megfeleld elemeivel, milyen
egyéni hattérrel rendelkeznek. Erdekes megtudni, hogy vajon méar gyermekkorukban, vagy a
kozoktatds soran, esetleg mar csak a munkahelyiikon ¢élhették at eldszor a kulturalis
sokszinliséget, ezek a hatdsok befolyasoljak-e munkajukat, sikeresek-e a tobbkultiraju
kornyezetben. Kutatasom eredményeként azt varom, hogy felhivja a figyelmet az interkulturalis
kompetencia elemeinek a fontossagara, megszilarditsa azokat a kutatdsi eredményeket, amelyek
ezeknek a  kompetencia  elemek  meglétét  elengedhetetlennek  tartjdk  a
nemzetkdzi/multikulturalis kérnyezetben torténdé munkavégzéshez. Bizom benne, hogy sikeriil
ramutatni a beilleszkedés egyes elemeinek a hianyara, amely elemekkel a dolgozok jelenleg
nem, vagy csak részben rendelkeznek ahhoz, hogy a kulturalis sokszinliséget hatékonyan,

pozitivan, ambicidzusan, sikeriik elérésé¢hez legyenek képesek felhasznalni, masfeldl a



pozitivumok megerdsitésével feltarni, melyek azok az eljarasok, erények, illetve megoldéasok,
amelyek jol funkcionalnak. Ugy gondolom, hogy mindezen értékeket fontos megévni és
gondoskodni azok folyamatos karbantartasarol. Az erdsségek és gyengeségek okainak feltarasat
kovetden iranyt €és modszert kivanok adni a tekintetben, hogy miként lehet a hidnyossagokat

minél rovidebb 1d6 alatt kikiiszobolni.



Elméleti hattér
1. Kultira — kultarak

1.1. A kultura értelmezése és jellemzoi

A kultarat, szamos modon definidlhatjuk, vizsgalhatjuk vagy jellemezhetjiikk, mivel egy
meglehetdsen elvont fogalomrdl beszEliink, igy természetesen nincs egy egységes definicio. Az
évezredek alatt, korok, tarsadalmak és szamos tudoés kiillonbozoképpen hataroztak meg, hogy mi
is a kultara. Emiatt konkrétan nem meghatarozhat6, hogy mikor is volt a kultura kezdete.

Tobb tudoményag hataran foglal helyet a kultarakutatds teriilete, ezért sajat rendszerében
egyikiik sem képes a cselekvés minden egyes nézetét, perspektivat értelmezni sajat eszkozeivel,
ezek a kiilonbozd perspektivak képesek arnyalni, kibdviteni egymas téziseit, mindent
Osszevetve igy jobban definidlva magat a tevékenységet. A kiillonbozé tudoményteriiletek
validdlasara, allaspontjainak ellendrzésére is alkalmas a tobb szempontu elemzés.
(BORGULYA, 1996; FALKNE, 2001; HIDASI, 2004). Az a mddszer, ahogy ,,az emberek ¢és
embercsoportok a problémaikat megoldjak™ (Schein, 1985), a mindennapokban a kultira a
civilizéltsag és a miveltség az alapja. Scherm, mar joval szofisztikaltabban és komplexebben
definidlta a kultarat: a szocialis csoportok szilard és miikodd képességének megtartasara,
Osszetartasara, kornyezeti adottsagokhoz valé akklimatizalodasra szolgald olyan kollektiv
magatartasi megnyilvanuldsok, mintak, normék ¢és eredmények struktardja, amely a
szocializacié folyamatan keresztiil mutatkozik meg. (SCHERM, 1999). A kultira definialasa
nem hétkoznapi miivelet. Kluckhohn (1951) és Kroeber szerzdtarsaival egyiitt (1957) tobb szaz
még folyamatosan boviilt. Kluckhohn (1951) a kulturat elvélasztja a térténelem és az irodalom,
a nyelv meghatarozasatol, allaspontja szerint a kultiira mindig egy csoport életmodjara, €letiik
berendezkedésére utal.

Kluckhohn (1961) a kultarara vonatkoz6 késobbi meghatarozasa szerint a nemzeti kultura
azoknak a reakcioknak, érzéseknek és megszokott, hagyoményos gondolkodasi formaknak az
egyiittese, melyek egy adott iddpontban jellemzik az adott tarsadalom tagjainak
problémamegoldé rutinjat és modjait. A kultara tarsadalmilag megalkotott szimbolumokban
nyilvanul meg, azon mintdk (amelyek lehetnek implicitek és explicitek) és jelképek altal
betanult, illetve 6roklott viselkedésformak, amelyek az egyes embercsoportok kiilonbozo

teljesitményeit alakitjak, ide sorolva a miialkotasokban, tdrgyakban valdo megjelenést is. A



kultira alapjat a tradicionalis (torténelmileg szarmaztatott és valogatott) eszmék és az ezekhez
kapcsolodo értekek Osszessége alkotja. A kulturalis rendszerek egyfelél a tettek
kovetkezményeiként, masfeldl a jovobeli cselekvések meghatarozéd elemeiként foghatdak fel.
(Heidrich, 2001:61)

Egy masik nézOpont szerint, ahol a kollektivitas keriilt a kozéppontba a kultira a kollektiv tudat,
mely a kdzosséghez valod hozzaallast jelenti. (SACKMAN, 1991) A kiilonb6z6 kutaték azonban
abban egyetértenek, hogy minden individuum birtokéban van olyan attitiidnek, mentalitasnak,
szokasoknak, melyekre a sziiletést kovetden tesz szert, tanulds Utjdn és ezt nevezzik
szocializacionak. Hofstede a kultarat ,,mentalis programként” és az ,elme szoftvereként”
hatdrozza meg a kutatasaban, hiszen ezek a megszerzett elvek a szocializacid folyaméan
alapjaiban ,,beleégnek” az egyén agyaba. Ez a jellegzetes ,,beégddés” mutatja meg hogy miben
kiilonbozik az embercsoport a mas embercsoportoktol. (HOFSTEDE 1991, HOFSTEDE 2008)
A kultara 1étezésének lehetséges indittatasa az, hogy tdmogassa az embert/embercsoportot a
tulélésben ¢€s hozzéjaruljon céljainak eredményes elérésében. Mivel a cél ugyanaz, a talélés igy
tarsadalomtudomanyi szempontbol hidba beszélhetiink jelenleg globalisan tobb ezer kultira
tipusrol, melyek bar eltéréek egymastol, mégsem kezelhetjiik dket ala-folé rendelt viszonyban
(alacsonyabb vagy magasabb rendii). Ahogy mar a bevezetdmben is emlitettem a globalizacid
jelentds szerepet jatszik a mindennapok menetében, igy a mar 1étezd kultira tipusokra is hatast
gyakorol. A jelenlegi tudoményos allaspont szerint a globalizaci6 ambivalens mdédon hat a
kultarara. Az egyik vélekedés azt mondja, hogy a tarsadalom képes létrehozni a globalis falut,
mint utdpiat, a kulturdlis kiilonbségek csokkenésével. A masik, ezzel szemben 4llo allaspont
alapjan a globalizacié toxikusan hat a kulturalis egyediségre. (MAKO & NOVOSZATH, 1994).
Mint lathatjuk minden kultira mas és mas modon definialhat6, egyfajta kozosségi jelenség,
adott csoportok, nemzetek kozos jellemzdinek egylittese. Ha az egyén képes mas csoport normai
szerint viselkedni, kultarat valtani az adott szitudcioban akkor azt operaciondlis kulturanak
nevezziik. Ez azonban nem mindig sikerill, igy a kitlizott célok megvalosuldsat késleltetheti és
akar meg is hiusithatja a célorszag eltérd kultirdja.

Az adott csoporthoz tartozok Osszetartd erdt jelentd kozos értékrendje a ,,szellemi program”,
pontosabban ,,szellemi beprogramozottsag”. (Csath, 2008). A holland szarmazast Trompenaars
(1995) csakugy, mint Hofstede, a kultira kollektiv jellegét hangsulyozta, azt ahogyan az
emberek egy csoportja megoldja a problémait. Azonban Goodenough, (1995) amerikai



antropologus mas szempontbol kdzelitette meg a kérdést, 6 az egyén szempontjabdl indult ki,
véleménye szerint egy tarsadalom kultiraja abbol all, amit egy adott személynek tudnia, hinnie
kell ahhoz, hogy az adott kultira tagjai szdmdra minden szerepben elfogadhaté moddon
cselekedjen. Eszenyi ¢és Utry (2002:131) szerzOparos szerint minden ember az enkulturacid
folyamataban személyes kornyezete kinyilatkoztatasaval, cselekvd aktivitdsaval veszi at, teszi
mindazt a kultirat a szocializacios folyamatok soran sajat belsd értékévé, mely a szokésokban,
tevékenységi modokban, kommunikacios stilusokban, az informécidokban, targyakban,
magatartasi mintdkban, a nyelv lexikai anyagédban, valamint a kornyezet érték- ¢&s
érdekviszonyaiban korbefogja.

A kultarahoz kapcsoldodd magyarazatok koziil Niedermiiller az, aki kiemeli (1999), hogy a
kultira esetében a tudéson ¢€s ismeretek birtokldsan van a hangsuly, nem pedig azoknak a
1étrehozasarol.

Schein (1985) amerikai pszichologus, gyakorlati jelleggel foglalja 6ssze a kultura, mint rendszer
feladatait, szerinte a kultira k6zos alapfeltevések, kovetelmények rendszere, mellyel egy adott
csoport a kiilsd alkalmazkodas és a bels6 integracid kihivasai soran megbirkozott kialakitott,
illetve kifejlesztett, és amelyek mar elég jol miikddnek ahhoz, hogy érvényesnek mindsiiljenek.
Lathatjuk a fenti definiciok, jollehet sokfélék, azonban a k6zos vonasuk az, hogy mindegyik
megkozelités egy bizonyos tarsadalmi kdrnyezetben €16 kozosség sajatos gondolkodasmodjat
tiikkr6zi, mely formald hatassal bir a kozosség egymassal valo érintkezésére.

A kultarakutatasok kozott sok a kapcsolddasi pont és az atfedés. Hall (1990) szerint a kulturalis
kiilonbségek olyan fontosak, hogy teljesen tonkre is tehetik a gazdasagilag egyébként teljesen
indokolt tizleti kapcsolatokat. Azon a véleményen vagyok, hogy fontos feladat lenne a kultirdk
Osszehangoléasa. A globalizaci¢ tiikrében, az Eurdpai Unio sikeres miikodését akadalyozé egyik
legnagyobb problémajanak a kultardk sokszintiségét €s a kulturalis kiilonbségeket tartjak. A
kulturalis kiilonbségek gyakran okoznak vitakat, ellentéteket, amelynek oka lehet, hogy vannak,
akik nem ismerik és nem is probaljak megérteni az eltérd kultirakat. A nemzeti kultirdk
Osszehasonlitdsa kapcsan ismeretes, hogy a kiillonb6z6 kultirdkat nem egyszerli Osszevetni,
mivel magénak a kultiranak bizonyos dimenzidk mentén is szamos definicidja létezik. Az
Osszehasonlitast jelentdsen befolyasolhatja az etnocentrizmus, amely alatt azt a szemléletet
értjiik, miszerint a sajat népcsoportunk mindennek a kézéppontja és mas csoportok kultirajat,

szokasait, viselkedését, valamint értékeit ehhez viszonyitva mérjiik. (Dowling et al., 2013:111)



Csath (2008:29) szerint a kultura csoportjelenség, szocializacio, tarsadalmi és csaladi tanulés
eredménye, mely hossza id6 alatt alakul ki, ezért nehezen valtoztathat6. A kultarat az adott
nemzet torténelme, hagyomanyai, intézményrendszere €¢s a dominald vallds is alakitja. A
nemzeti kulturat a generaciok atadjak, atorokitik egymasnak. A kultura ereje nagy, nehéz téle
elszakadni, ezt bizonyitjak az emigracidoba kényszeriilt emberek torténetei. A kultara az értékek,
hitek, értelmezések és attitlidok dsszekapcsoldodo rendszere. A kiilonbozo kulturak nem jok vagy
rosszak, csupan eltéréek. Ugy vélem, ha nincs kapcsolat, nincs probléma. Az etnocentrizmus
veszélyei pedig, ha van kapcsolat, ott mar megjelenik az elditélet, a megvetés és a konfliktus.
Amennyiben tudatdban vagyunk egocentrizmusunknak, az a kiilonb6z6 kulturdk mas szemmel
vald figyelését minimalizalja. Masok kulturdjat itélkezés helyett, probaljuk meg megérteni,
egységes egészként kezelni. Szamos esetben lathatd, hogy mar a kapcsolodasok legelején
megjelenik az elditélet, az itélkezés €s az itélet kimondasa. Abban az esetben, ha az idegen
kultarat egységes egészként probaljuk megérteni, kisebb a valdszinlisége annak, hogy az
etnocentrizmus karos hatdsai érvényestilnek. A kulturdkat a kornyezetiikkel egytitt vizsgaljuk,
hiszen minden kultura a kornyezetével egylitt alkot egy egységes egészet. Nincs jO vagy rossz
kulttra, egyszertien minden kultira més és mas. Amennyiben egy kultarat igazan meg akarunk
ismerni ¢és nem csak a felszini jelenségek okaira vagyunk kivancsiak, akkor alaposan
tanulmanyoznunk kell az adott orszdg multjat, torténelmét és ismerniink kell a tarsadalmi
berendezkedést, intézményrendszerének és vallasainak jellemzoéit. A kulturalis megértésnek
meghatarozott folyamata van, amelyen végig kell menniink. A jobb megértés tudatos viselkedést
igényel. A jobb megértés és az elfogadas feltétele, hogy tegylink meg bizonyos Iépéseket,
viselkedésiinkben a kiilonbségek tagaddsabol, negativ szemléletb6l jussunk el a
megoldaskeresésig. A tagadassal indulunk, ahol azt gondoljuk, valojaban nincsenek is
kiilonbségek, amit latunk az az egyének hibdja. Majd elérkeziink a felismerés faziséba, ahol
megallapitjuk, a kiilonbségek 1éteznek, amelyek nem egyedi jelenségek és vizsgalhatd okaik
vannak. A kovetkezd szakasz az elfogadas, ahol a kiilonbségek mar természetesek, normalisak,
nem jok vagy rosszak. Majd elérkeziink a végs6 fazishoz, amely a megértés és megoldaskeresés
allomasa, ahol mar keressiik a kiilonbségek okait €s az egyiittmiikdodés lehetdségeit. (Csath,

2008)



1.2. Kultaramodellek

Azt, hogy hogyan lehet fejleszteni a kapcsolatokat az iizleti partnerekkel, beszallitokkal,
tigyfelekkel, beosztottakkal, felsé vezetokkel, menedzserekkel, a kiilonbozé orszdgokban és
kultarédkban, vilagszerte kulturak6zi menedzsment kutatja ehhez 0sszeméri és megallapitja a
szervezeti viselkedéseket (BROWAEYS-PRICE, 2011). Figyelemre méltdé eldrehaladast,
fellendiilést tud eredményezni a vallalatok szdmara a kultirakdzi menedzsment sikeres
mikddtetésével. French ugy vélekedett errdl, hogy az egyiitt dolgozd csoportok rendszerint
esélyt mutatnak az egyiittmiitkodésre, amennyiben a munkakozosség felfejlédott arra a szintre,
ahol mindent egybe véve a teljes munka mar értékesebb, mint az egyes részei. A multikulturalis
csoport tagjainak kiilonbozé kulturdlis hattere, tapasztalatai, nézetei, kimondottan elényére
valnak a szorosabb ¢és sikeresebb egylittmiikodés realizalasara. Annal tobb a felmeriild
potencialis Gtletet, minél soksziniibb egy csoport, (FRENCH, 2015). Ehhez viszont fontos
ismerniink a kiilonb6z0 kulturak kozotti kiilonbségeket, €s igy ezeket az elonyoket hasznositani
tudjuk. Ezt eldsegitve a kultirakézi menedzsment kutatéi megannyi modellt és modszertant
dolgoztak ki az elmult években, a kiilonb6z6 mechanizmusok megértésére, a nemzeti kultiradk
kozotti eltérések azonositasara. Az alabbiakban hat kiilonb6z6 kulturalis csoportképzd, kultura-

o0sszehasonlité modellt mutatok be.
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Kutatdok Fligg6 valtozd Fliggetlen valtozo

Emberi természet orientacid
Kluckhohn/Strodtbeck Az emberek Kapcsolat orientacid
(1961) problémamegoldé készsége Cselekvés orientacio
Id§ orientécid
Hatalmi tavolsig
Individualizmus-kollektivizmus
Maszkulin-feminim
Bizonytalanséagkerulés
Hosszutavu orientacié
Engedékenység- korlatozas
Gyors és lassu lizenetek
Magas és alacsony kontextus
Tér
1dé
Onirényitas
Oszténzés
Hedonizmus
Teljesitmény
Hatalom
Biztonsag
Konformitds
Hagyomany
Spiritualitas
Jotékonysag
Univerzalizmus
Hatalmi tavolsag
Bizonytalansagkertlés
Kollektivizmus
Csoportkollektivizmus
Nemi egyenl&ség
Ramendsség
JovBorientacio
Teljesitmény orientécid
Humanorientacid

Nemzeti kulturélis
Hofstede (1980) kalénbségek egy
szervezeten belil

Hall/Hall (1990) Munkahelyi kommunikacio

Jelen és jové a
Schwartz (1992) tarsadalomban

Uzleti vezetés a jelenben és

GLOBE (1992) e
jov6ben

Id6orientacio
Univerzalizmus-partikularizmus
Kollektivizmus-individualizmus
Semleges-emocionalis
Specifikus-diffuz
Szerzett-6roklott statusz

Management relevans

Trompenaars (1993) N L
probléma megoldasai

Bels6-kiils6 kontroll

1. abra: Kultira-modellek (Forras: Fink, Kolling, Neyer 2005, sajat szerkesztés)

A kultara modellek a kultara komplexitasat szandékoznak konnyebbé és kézzelfoghatobba,
ezenfeliill 6sszeegyeztethetévé tenni. Mivel értekezésem a beilleszkedési kompetencidkra épiil,
ezért a kultira modelleket nem boncolgatom részletesebben, csak a minimalis, elméleti alap
szintjén. Nyilvanvaloan egyetlen kultira sem létezik a valdsdgban kizarolag egyik vagy masik
a modell szerint. Azt tudjuk figyelembe venni, hogy az adott kultara hol helyezkedik el az
értékelés két pontja kozott. Elengedhetetlen szem el6tt tartanunk az értéksemlegességet,
kovetkezésképp az analizis kimenetele nem a mindségre vagy a megfeleldségre valaszol,

barmelyik értékegyiittes értékes és egyediségében kulcsfontossagu.
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Hofstede-modell

Hofstede (1994) elmélete alapjan a szervezeti kultura csatlakozik az antropoldgidhoz, tarsas
felépitésti, torténelmileg determinalt, holisztikus természeti. Bar puha elemekkel dolgozik,
mindségének - nem mitkddik jol vagy jol mikodik - radikalis kdvetkezményei vannak melyek
nehézségek aran valtoztathatéak. Ezek a konceptudlis elemek a nemzeti kultara tekintetében is
fennallnak, azzal a hozzaflizni valoval, hogy a transzformaci6 idébeli lefolyasa sokkal lassabb
¢s nehezebb miivelet. Emiatt Iényeges a multinacionalis vallalatoknak ténylegesen id6t szentelni
a témanak és létrehozni az alkalmazkodasi stratégiat, amely a nemzeti kultira elemeinek
alakulasara minimalis, vagy semmilyen hatdsa nincs. Szervezeti kdrnyezetben vizsgéaljak a
kultardk kozotti interakcid soran madsik nemzeti kulturdbdl szarmazod személyek kozotti
kolcsonhatast. A direktiva értelmében ugyan megfigyelhetéek €s permanensek a nemzeti kultira
jegyei, masik kultaradkkal valdo megismerkedés rdhatassal lehet a személy habitusara és
¢letfelfogasara. A szervezeti kontextusban, a kultara diverzitdsira orientdlt kutatdsok az
egymastol alapjaiban eltérd nemzeti kultirdk taldlkozésat vizsgaljak, a multinaciondlis
vallalatok szempontjabodl ezen eredmények megismerése és adaptalasa lehetové teszi a nagyobb

profitabilitast.

Ronen és Shenkar modellje

1985-ben Ronen és Shenkar klaszterekbe sorolta az 6sszevethetd tulajdonsagokkal bird nemzeti
kultarékat, ezzel orszagcsoportokat hoztak létre, ugy, hogy képesek voltak azonositani
egynéhany kulturalis értéket, amelyek altalanosan jellemzik az adott kultarat, szubkultarat. A
nemzetallamokat az elemzés alapegységeként kezeld feltevéseken ez a koncepcid messze
tallépett, és empirikus bizonyitékokkal tamasztotta ala, hogy vannak egybeesések az orszagok
kozott a kozel-keleti, arab, tavol-keleti, latin-eurdpai, €szaki, german, angol klasztereken beliil
i1s. Ennek a kapcsolatnak a bizonyitasaval, egyszeriibbé tették a szervezeti kultira, vezetési
Az elsd valtozat, nyolc klaszterbdl felépiiléd modell volt, amelyet a két kutato tokéletesitett 2013-
ban egy tizenkét heterogén klaszterbdl allé modellé.

A modell kiilonlegessége, hogy a gazdasagilag fejlettebb orszagok az adott klaszterben a kor
kozéppontjahoz kozelebb helyezkednek el és onnan tavolabb/kifelé a fejletlenebb orszagok.
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Trompenaars-modell

Trompenaars (2002) tgy vélte, minden kultira Osszehasonlithatd megalapozott dimenziok
alapjan, a kiilonbségek szemléltetik azt, hogy ami az egyik kultirdban sikeresen adaptalt
vezetési modszer, az a masik kultaraban miért nem mitkodoképes. A Kkiils6-bels6é dimenzi6 arra
reflektal, hogy emberek mennyire szdndékoznak uralni a természetet és mennyire tudnak
alkalmazkodni. Az ember a természet része a kiilsé kontroll esetében, harmoniara torekszik és
betartja torvényeit (USA, UK), bels6 kontrollnal nem a természet, hanem az ember a dominans,
aki kontrollalni akarja a természetet (Kina, Magyarorszag). Individualizmus-kollektivizmus
két ellentétestarsadalmi filozofia, jelentése az emberek alapvetden egyénnek (individumnak)
vagy a ,,tomoriilés” tagjanak (kollektivistanak) tartjdk magukat. Ez a filozoéfia egybevag a
GLOBE kollektivizmus 1. ¢és Hofstede individualizmus-kollektivizmus elemzésével.
Univerzalizmus — partikularizmus dimenziok a szabalykovetés kritériumat szablya meg, hogy
a személyek mennyire hisznek a vilagszerte, mindenkor érvényes torvényszeriiségekben, vagy
tolerdljak a szabalyok athagasat. Az univerzalizmus a tarsadalmi jogokat hangstlyozza, a kozos
megallapodasok megszeghetetlenek, a dekrétum mindenkire vonatkozik (Magyarorszag,
Hollandia, UK). A partikularista allaspont a kapcsolatok €s baratok jogait emeli ki, a bartasag
kedvéért atlépi a szabalyokat, a szerzddéseket megvaltoztathatonak tekinti, (Oroszorszag,
Kina). Specifikus — diffiz megkdzelités a célirdnyossag jelentdségét szemlélteti, milyen fontos
a feladatra koncentralni, elkiiloniteni a maganéletet €s a munkat. Itt a kapcsolat jellege tobbnyire
tudatos (Magyarorszag, UK, Hollandia, USA). A diffuz komplikaltabban €piti ki a kapcsolatait,
a maganélet 6sszemosodik a munkaval (Kina, Spanyolorszag). A szerzett és 6roklott statusz a
Hteljesitmény és a tapasztalat” mindsitését jelenti. A szerzett statuszt illetden a megbecsiilés az
érvényesiilés kiindulopontjat a teljesitmény adja, a vezetdk kiilonbozé nemiiek és koruak, a
titulust csak meghatarozott estekben hasznaljak (Magyarorszag, UK, USA). Az oroklott
statusznal a szarmazas, vagyon, nem, vagy az ¢letkor lehet a hatalom f6 forrasa (Svajc, Kina,
Oroszorszag,). A semleges — emocionalis megkozelités. A semleges kultirdkban a
tavolsagtartd, erds kontrollal bird habitust preferaljak (japan kultara), mig az emocionalis
kultardkban a nyilt és kenddzetlen kifejezésformak a tipikus (olasz kultura). Szekvencialis-
szinkronikus id6 orientacional jellemzobb a folyamatok sorrendiségének kigondolasa, mig a
parhuzamos (vagy szinkronikus)  kultrdkban  az egymdssal  parhuzamos

tevékenységmenedzsment és teljesitése a tipikusabb.
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GLOBE-modell
A GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) kutatok szerint ,,A
kultira a kozosség tagjainak kozos tapasztalatokbol szdrmazd €s generacidkon keresztiil
atoroklodd, a kozosség valamennyi tagja altal osztott motivacidinak, értékeinek,
meggy6zOdéseinek, identitasainak és a lényeges események kozos értelmezéseinek vagy
jelentéseinek Gsszessége.” A projekt 1991-ben indult: Jagdeep S. Chhokar, Felix C. Brodbeck
és Robert J. House, majd csatlakozott S. Antonio Ruiz-Quintanilla, Paul Hanges, Marcus
Dickson, és Michael Agar. A GLOBE harom f6 dimenzidja a vezetés, a szervezeti gyakorlatok
¢s értékek, a kultura. Jelentdsége abban rejlik, hogy vizsgalodik mind szervezti és tarsadalmi
szinten, O0sszehasonlitja a jelenlegi allapotot (AS IS) a kivant értékekkel (SHOULD BE). A
kutatast tavkozlési vallalatoknal, pénziigyi szolgaltatd cégeknél, az élelmiszeriparban hajtottak
végre, mivel ezen teriiletek minden nemzeten beliil fellelhetdk. Ezaltal ez a kritérium
diszkvalifikélta az olyan iparagak bevondsat, mint nagy vegyipari cégek vagy az autogyartas,
hiszen ezek a vilag orszagainak csak bizonyos részében talalhatéak meg. A kutatasban tobb,
mint 17 300 valaszadd és 950 szervezet miikodott kézre. Valamennyi kultirdban minden
valaszado kitoltotte a vezetdi tulajdonsagokra vonatkozo, a valaszadok fele a tarsadalmi kultura,
masik fele a szervezeti kultira kérddivet. A skaldkat a tarsadalmi vagy szervezeti szinti
ingadozas megmérésére talaltak ki, célja nem az, hogy kiilonbséget tegyen az egyének kozott
egy adott tarsadalomban.
A kutatas nemzeti és szervezeti kultira normativ és gyakorlati definialasat az alabbi 9 dimenzid
alapjan hatdrozza meg:

e Hatalmi tdvolsag

e Teljesitményorientacio

¢ Bizonytalansagkeriilés

e Intézményi kollektivizmus

e Humanorientacid

e (Csoportkollektivizmus

e Nemi egyenldség

e Réamendsség/asszertivitas

e Jovhorientacid

14



Lewis LMR-modell

Lewis modellje harom atipikus kulturdlis eszmerendszert differencialt akképpen, hogy a
szervezetek, tarsadalmi csoportok, egyének, milyen hozzaallast tantsitanak a kérnyezetiikben
torténd eseményekhez, hogyan banik az idével. A teljes modell az iddérzékelésen és a
kommunikécion nyugszik.

* Linearisan-aktiv (L): Feladatorientélt, magas szinten szerveznek és terveznek, egy idében
csak egy dologgal foglalkoznak, preferaljak a linearis terveket és teljes tevékenységlancokat
realizalnak.

* Multi-aktiv (M): Nagyrészt impulzivak, emociondlisak ¢és bdbeszédliek. Fontos a
melegsziviiség, az empatia, a kapcsolatok és a csalad. Egyszerre képesek tobb dolgot is csinalni
(multitasking). Mondanivaldjuk a véleménytiket tiikrozi beszédben, nyiltak és Oszinték.

* Reaktiv (R): Tagjai rendkiviil j6 megfigyelOk, ritkan kezdeményezdek, szeretik, ha a masik
nyilvanitja ki el6szor a véleményét és ennek alapjan alakitjak ki a sajatjukat. Beszédjeikben

harmoniat igyekeznek teremteni.

A szakirodalom alapjan bizton allithatd, hogy a nemzeti és szervezeti kultura egy folyamatosan
formalodo és valtozo, heterogén, nem allandd tényezd, igy nem is kimutathatd statisztikai
eszkozokkel. Ezért a szervezeti kultira a vezetdi tevékenységek egyik értékmérdjévé valt, mivel
a nemzeti és a szervezeti kultura karakterének akkuratus ismerete l1étfontossagu feltétele a
szervezeti hatékonysagnak.

Ugy vélem egy kiilfoldi munkavallalast tervezo, illetve kiilfoldi kikiildetést elvallalo esetében
nagyon fontosak az eldkésziiletek, az érdeklédés mas kultarak irant, azaz az interkulturalis
kompetencia megléte. Az interkulturdlis kompetencia alatt azt a képességet értjiik, amikor
er6forrasainkat, ismereteinket, készségeinket és érzéseinket felhasznalva, helyt allunk az
interkulturalis kdrnyezetben és szitudciokban. Meg kell emlitenem azt a tényt is, hogy manapsag
a vilagban létezik egy 01j munkavallaléi réteg, 6k a multikulturalis munkavallalok, akik szamara,
»globalis nomadokként”, az 1) kultirdba vald beilleszkedés egyfajta életstilussa valt.
Elhatarozzéak ¢€s elindulnak kiilfoldre munkat vallalni, ahol alkalmazkodnak a helyi kultarahoz,
aztan rovidebb-, hosszabb id6 utan, mennek tovabb, egy kovetkezd orszagba, ahol kezdddik

minden eldlrdl, a beilleszkedés és az 1j kultira megismerése.
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1.3. A kulturalis sokk és forditott kulturalis sokk jelensége

A mai modern globalizalt vilagban, a vilaghalo adta lehetdségek altal, kozelebbrdl is
megismerhetjiik a mas, idegen kultarakat. Amikor az ember egy masik kultaraba érkezik, vagy
hosszabb ideig ott tartozkodik, gyakran atéli a kulturdlis sokk érzését, ami az ismeretlen
kultaréaval valo taldlkozasbol eredd stressz és szorongas. Barki a hatésa alé keriilhet, aldozatava

valhat, és kellemetlen helyzetekbe keriilhet a kulturalis kiilonbségek miatt.

Kulturalis sokk fogalma

Az utobbi évtizedekben egyre gyakrabban lehet taldlkozni a kulturalis sokk fogalmaval.
Magyarazatakor nem szamithatunk egyértelmii és 4ltalanos érvényli meghatarozasokra,
melynek oka egyrészt meglehetdsen 1) fogalomrdl van sz6, pedig szdmtalan ember atéli, de
sokszor nincs is tudataban, hogy egyfajta sokkhatés alatt all, mésrészt a kulturara sincs egységes
meghatarozas. A jelenség megértéshez megvizsgalom kialakulasat és a kapcsolddo elméletekkel
foglalkoz6 tarsadalomtuddsok altal képviselt kiillonbozd allaspontokat. A kulturalis sokk
kifejezést Oberg (1955) antropologus hasznalta elészor, aki 1955-ben Brazilidban egészségiigyi
projekten dolgoz6 amerikaiak korében, beilleszkedési és akkulturacios nehézségeket tapasztalt.
Neuliep (2006:429) tanulmanyaban a jelenséget azokkal a hatdsokkal magyarazta, melyek az
idegen kultardba torténd belépéssel jard fesziiltségbdl, szorongasbdl erednek, amelyekhez
egyfajta zavarodottsag, talajvesztettség és a hatalomvesztés érzése kapcsolddik annak okan,
hogy az ismert kulturalis normék ¢és tarsadalmi ritusok mér nem érvényesek.

Hidasi (2004) a kiilfoldi kikiildetésben résztvevok altal tapasztalt foglalkozasi betegségként
definidlta Oberg tanulményaban emlitett kifejezést. A jelenség kialakuldsanak okozdja lehet a
kapaszkodok elvesztése, a személykozi €s tarsas kommunikacio disz-funkcionéldsa, valamint

az 1dentitaskrizis is.

Kulturalis sokk jellemzoi

Ferraro (1995) szerint a kulturalis sokk olyan pszichologiai stressz-allapot, melynek kivalto oka,
ha az egyén megprobal alkalmazkodni egy masik kultirara jellemz6é ¢életmodhoz,
¢letfeltételekhez ¢és tizleti gyakorlathoz. A kulturalis sokk, fizikai és lelki alkalmazkodasi

nehézségek halmaza, melyekkel az utazok és a kiilfoldi kornyezetbe érkezdk szembesiilnek. Az
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ember a jelenséget akkor tapasztalja, amikor elészor keriil ) kulturdlis kornyezetbe. A
kornyezet otthonitol eltérd, drasztikus megvaltozasa szamos embernél okozhat szorongast és
tajekozodasi zavart. Nem csak kiilfoldi ut (nyaralés, kiilszolgalat) sordn jelentkezhet kulturalis
sokk, hanem idehaza is megjelenhet, mas kultiraval valé taldlkozas soran. A jelenség a
gyerekek viselkedésében is megfigyelhetd, amikor elészor mennek iskolaba, taldlkoznak az uj
osztalykozosséggel, akar az uj ételek, 0j korliilmények megtapasztalasa soran. (Szekeres, 2007)
Samovar €s szerzotarsai (2007:335) szerint, a kulturalis sokkra adott tipikus reakciok a honvagy,
a visszavonulds, az 0j kornyezettel szembeni ellenségesség és az a meggy6z0dés, miszerint a
mas kultura tagjai érzéketlenek. Emellett a kulturalis sokkot 4téldknél szdmos fizikai tiinet is
jelentkezhet, mint példaul a fejfajas és a koncentracios zavar. Altalianossdgban azt mondhatjuk,
min¢l nagyobb a sajat és a befogadd kultara kozotti kiilonbség, annal nagyobb mértéki
kulturalis sokkra lehet szamitani. A kulturdlis sokk jellemzdinek ismerete egyfajta
keretrendszert biztosit, amely segit az egyénnek felismerni érzéseit, elemezni a kivaltd okokat,
hogy aztan ennek tudataban modosithassa hozzaallasat, kontrollalja magatartasat, végiil pedig

visszanyerje érzelmi egyensulyat.

A kulturalis sokk szakaszai

Csath (2008) allaspontja szerint, a kulturalis sokk, olyan kulturalis alkalmazkodési €s tanulasi
folyamat, amely hat f6 szakaszbol all. Az alkalmazkodasi folyamatot egy gorbével irta le, ahol
az egyén, magas- ¢s mélypontokra keriil. A kapcsolat kezdete magasan indul, aztan lezuhan,
megjelenik a kulturdlis sokk. Majd a felszines alkalmazkodés felfelé mutaté tendencidja
tapasztalhatd, ahonnan a depresszidba, elszigetelddésbe valo esés kovetkezik. Ezt kovetden egy
tanulasi, beilleszkedési folyamat indul, az autondémia és a fiiggetlenség felé. Csath (2008: 123-
124) a kulturalis sokk hat szakaszat az alabbiak szerint jellemezte:

1. A kapcsolat kezdete: Ebben a szakaszban altalaban Osszevetjiik, 6sszehasonlitjuk a sajat
kultirankat az idegen kultiraval. Az 0j helyzet szokatlan, érdekes, izgalmas ¢s az els6 benyomas
altalaban felszines. Ez egy uj helyzet, az Osszehasonlitds iddszaka, még minden 0j és
varakozassal teli. Ez szinte az euforia allapota.

2. A tényleges kulturalis sokk: A kulturalis kiilonbségek egyre inkdbb kirajzolédnak, egyre
tobb kiilonbséget vesziink észre. A bizonytalansag érzése fokozodik. Nem tudjuk, mi az adott

kultirdban a helyes vagy helytelennek itélt viselkedés. Egyaltalan nem, vagy csak kevésbé
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ismerjilk a nyelvet, furcsak az ételek, idegenek a szokdsok, a gesztusok, nem tudjuk, mit
gondolnak rolunk és frusztraltak vagyunk. Ha valamit nem tudunk elintézni az felmérgesit.
Legszivesebben csomagolnank és indulnank haza. ,Mit is keresek én itt? Biztos, hogy ezt
akartam? Kellett ez nekem?” A kétségek folyamatosan gyotrik az embert.

3. Felszines alkalmazkodas: Megprobalunk alkalmazkodni, kapcsolatokat keresni, de minden
kapcsolat feliiletes, mivel, csak a ,talélés” a lényeg és erre be is rendezkediink, a talélésre
hajtunk. A ,muszdj beilleszkednem”, és az elveszettség ¢érzése egyre fokozodik, gyakran
onmagunkat hibaztatjuk, mikdzben probaljuk megérteni a viselkedési formakat és annak okait,
azonban a helyi kulturalis eltérések 1ényegét még mindig nem értjiik.

4. Depresszio, elszigetelodés: Jellemzden nem tudjuk kezelni a helyzetet, elveszitjiik
onbizalmunkat, befelé-forduldak lesziink, egyre inkdbb Onbizalomhiannyal kiizdiink. Semmi
sem sikeriil, minden rosszul siil el. (Costello, 1993:183). Félreértjiik a helyieket €s 6k is minket.
Elkeserediink, és egyre tiirelmetlenebbek lesziink. A novekvd fesziiltségek, egészségi
problémakat okozhatnak, magas vérnyomas ¢és fizikai fajdalmak is jelentkezhetnek, valamint
gyakoriak a szomatikus tiinetek.

5. Tanulas, beilleszkedés: Konnyebben oldjuk meg a problémakat. Egyre jobban kezdjik
megérteni a befolydsolo koriilményeket, a masik kulturat és a helyiek viselkedését. Szimpatiat
kezdiink érezni a helyiek problémaival szemben, elkezdjiik értékelni erényeiket és elfogadni
hibaikat, fokozatosan tudatosul benniink, a helyiek sem rosszabbak, mint mi vagyunk csak
masak. Elkezdddik a beilleszkedés folyamata.

6. Autondémia, fiiggetlenség: Az 6nbizalom visszatérésének szakasza. Tudatdban vagyunk erds
¢és gyenge pontjainknak. Megértéssel fordulunk a helyiek, a sajat kultarat képviseldk felé, jo
kapcsolatot épitiink ki veliik, amelynek alapja a kolcsonos megértés. Fokozatosan elfogadjuk
azt, hogy a tapasztalatok altal fejlédiink.

A sokk mértékét az elozetes ismeretek, a ,,rahangolddas”, és a lelki felkésziiltség is befolyasolja.

Rhinesmith (1985) a kulturalis sokk tiz szakaszat kiilonbdzteti meg. (2. dbra).
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Rhinesmith-féle kulturilis sokk modellje

Forras: Rhinesmith, (1985) alapjan

2. abra

Akik mar évek ota kiilfoldon élnek, atélték a kulturdlis sokk minden szakaszat. Akik nemrég
tartozkodnak kiilf61don, be kell illeszkedniiik még akkor is, ha korabban éltek mar kiilfoldon. A

kornyezetet meg kell ismerni, a szokésokat meg kell érteni és el kell tudni fogadni.

A kulturalis sokk tiinetei

Amikor az 0j kultiradval szembeni kezdeti lelkesedés és izgalom aldbbhagy, megjelennek a
kulturalis sokk tiinetei. A napi kommunikacios problémak, a kérnyezettel szembeni 6vatossag,
kihatnak a személykozi interakciokra. A kulturalis sokk leggyakoribb tiinetei: honvagy,
frusztracio, ingerlékenység, harag, levertség, depresszio, faradtsag, kimertiltség, alkalmatlansag
érzése, individudlis sokk, dnbizalomhidny, szerepvalsag, stressz reakcio, és tiirelmetlenség.
(Szekeres, 2007)

Kohl és Marx vizsgalatai szerint, a kulturalis sokk allapotat jelzo tiinetek: az erés honvagy, a
sajat kozosség keresése, a helyi emberek kertilése, alvaszavar, csaladi fesziiltségek, tulzottan
sok evés, 1vas, tisztasdgmania, fesziilt viselkedés, ingerlékenység, a helyi kulturara tett sértd
megjegyzések, onbizalomhiany, a végzett munka hatékonysaganak romlasa, és egyéb egészségi
problémak. (Csath, 2008:125)

Ezen kivill, jellemz6 még: a felhdborodottsdg, meglepddottség, zavarodottsdg a nem vart
viselkedési formdak miatt, az elveszettség érzése, a megszokott kornyezetbdl, illetve az ismert
kulturalis mintdk koziil valod elszakadas kovetkeztében. A kitaszitottsag érzése az uj kultira
tagjai altal torténd el nem fogadas okan, az dnbecsiilés elvesztése, tehetetlenség érzése, mivel
ugy érezziikk, nem tudjuk befolydsolni a kornyezetet, valamint erds kétségek megjelenése,

amikor az addig elfogadott értékek megkérddjelezédnek. (Bolgar, 2005)
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Ahogyan tobbféle kulturdlis sokk fogalom-meghatarozéas létezik, a hazai és nemzetkdzi
szakirodalom (Rhinesmith 1985; Hofstede 1994) a kulturalis alkalmazkodas folyamataban atélt
kulturalis sokk modelljét kiilonbozoképpen kozeliti meg.

Létezik a forditott kulturalis sokk is, valamint fontos megemliteni, hogy a szakaszok
ismétlédhetnek, visszakeriilhet az egyén ugyanabba a fazisba, ha erds hatas éri, aztan Gjra taljut
az adott szakaszon. Végiil elérkezik egy olyan szakaszba, melynek sordn azt érezheti,

beilleszkedett. (Jozsa, 2015/b)

Az emlitett kutatok mellett masok is elemezték a kulturalis sokk kérdéskorét, azonban az itt
felsorolt elméletek szemléletesen tiikrozik a folyamatot jellemz6 azonossagokat. Azonban, a
kiilonbségeket nem olyan konnyili megmagyardzni, hiszen nem mindegy, mely kulturabol, hova
keriil valaki, illetve milyen kulturalis ,,el6képzettséggel” tapasztalattal rendelkezik, valamint
mennyi iddére és milyen céllal érkezik az adott kultiraba. Az egyén, a személyiség is fontos
tényez0, foleg azok a személyiségjegyek, amelyek a beilleszkedéshez sziikségesek. Vannak
olyan kompetenciaelemek, amelyek megléte sikert, mig hidnyuk kudarcot vetit, vetithet eldre,

ugyanakkor léteznek folyamatosan fejleszthetd €s tanulhato elemek is.
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2. Multikulturalizmus

2.1. A multikulturalizmus fogalmi megkozelitései és értelmezései

A multikulturalizmus fogalméat sokféleképpen magyaraztdk a torténelem folyaman. Sokan,
tobbek kozott Mihaly Ildiko (2001/4) is, a multikulturalizmust kizarolag egy orszag hatarain
beliil értelmezi, az ott €16 tobbségi és kisebbségi népek jegyében. Szamara ,,a multikulturalis
fogalom [...] kolesonos egyiittélést és megértést jelent egyazon tarsadalomban €16 kiillonbozo
kultardk kozott.” Véleményem szerint ez egy elég sziik behatarolds. Ugyanis egy kozos
szempontrendszerii, azonos jogokkal rendelkezd, hasonlo célokat kitlizd orszagokbol allo
europai kozosségben ugyanugy sziikség van kolcsonos egylittélésre, hiszen a hatarok politikai
¢s gazdasagi értelemben vett megsziinésével a kiillonb6zd népek egymas mellett élésére kertil
sor. A megértés pedig 6sidok ota alapfeltétele a sikeres egyiittmiikodésnek. Ha nem egyazon
tarsadalmat, hanem egyazon kozdsséget, ez esetben az Eurdpai Uniot vessziik figyelembe, a

fogalom kivaloan értelmezheto kiilonb6zé kultirdju orszagok esetén is.

Mihaly Ildiké (2001/4) tovabbi fogalomértelmezésbe bocsatkozik, s ,,az interkulturalis
terminust a kultirak kozotti interakcio értelmében” hasznalja. Felmeriil azonban a kérdés, hogy
ha a multikulturalitds a kiilonb6zd kultaraval rendelkez6 csoportok, népek, orszagok egymas
mellett élését és egymas elfogadasat jelenti, akkor nem valik-e ez elsdszamu feltételévé az
interkulturalitdsnak, azaz az egyiittmiikodésnek. Tovabbad hogyan lehet elkiiloniteni a
gyakorlatban az egymas mellett ¢lést és egyiittmiikodést egy orszadg viszonylatdban, ahol
tobbség ¢és kisebbség egymas melletti szomszédsagban €li mindennapjait. Véleményem szerint
e két fogalmat, mint egymas folytonossagat kell kezelni, ahol a multikulturalitas kialakulasdnak
egyfajta 1épcsdfokaként értelmezendd az interkulturalitds is; igaz, kitdgitva ezzel az eldbbi
fogalom jelentését. Szamomra, és az Eurdpai Unid szemszdgébdl nézve a multikulturalitds nem
csak a kultardk passziv egymas mellett €lését, hanem azok aktiv egyiittmiikodését, egymas

segitését, tapasztalatok kdlcsonds cseréjét jelenti.
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2.2. A multikulturalizmus eszkozei:
Beilleszkedési és befogadasi kompetencia elemek

Az interkulturalis kompetencia Rudnak (2010) szerint olyan képesség, amely egy kulturalisan
heterogén kornyezetben segiti a boldogulast. Mikdzben az egyén megvaldsitja Gnmagat,
masokkal is egyiitt tud miikddni. Az 0j kultirahoz val6 alkalmazkodés eldsegiti a megértést, az
integraciot, mikozben az egyénnek lehetdsége adodik a rendszeres 6nvizsgélatra és az dnismeret
gyakorlasara. Az ember interkulturalis kompetenciaja, fontos szerepet jatszik kapcsolatai
mindségében. Az interkulturdlis kompetencidk birtokdban, az egyének tobbnyire ismerik az
etnocentrizmus, a sztereotipia, valamint a diszkriminaci6 fogalmat. Az egyes kultirdk
megismerése mellett fontosak az interkulturdlis ismeretek ¢és a kommunikacio.
Szerencsésebbek, akiknek a hétkoznapi életben lehetdségiik adodik a kiilonbozé kompetenciak
elsajatitasara. Akiknek sem otthon, sem az iskoldban, de még a munkahelyen sincs arra
lehetdségiik, hogy mas kulturdji emberekkel keriiljenek kapcsolatba, 6k dnképzéssel tudjak
ezeket az ismereteket elsajatitani. Egy idegen kultiraba torténd sikeres beilleszkedéshez
Schneider és Barsoux szerzdparos (1997) szerint kilenc készség megléte sziikséges:

1. Kapcsolatteremté készség: a befogadd orszdg tarsadalmi életébe vald beépiilésben,
baratsdgok, személyes kapcsolatok megteremtésében segit. Az interperszonalis adottsdg
megkonnyiti az ismeretek atadasat, lehetdvé teszi az informacid megszerzését, fejleszti az
egyiittmiikddést és ellendrzést, ugyanakkor a szertedgazo kapcsolatok 1étrejottével a bizalom
kiépitése is megtorténik, ami a stresszt okozd bizonytalansdgérzést csokkenti, legyen szo
munkahelyi vagy az otthoni kdrnyezetrdl. Janssens (1995) arra hivja fel a figyelmet, hogy bar
sok vallalat elismeri az interperszonalis kapcsolatok fontossagat, ritkan tekintik a kivalasztas
kritikus feltételének. Els0sorban az otthoni teljesitmények alapjan valasztanak, és féleg azokat
kildik kiilfoldre, akik ambicidézusak, karrieristak. Tehat a technikai vagy elméleti képességek,
nem pedig az interperszonalis készségek alapjan torténik a kivalasztas.

2. Nyelvi készség: segit a kapcsolatteremtésben (Constant — Rinne, 2013:11-12). Azonban egy
idegen nyelv elsajatitdsa nem mindig megoldhato és kevésbé fontos, mint annak a gesztusnak a
kifejezése, hogy nyitottak vagyunk a helyiek altal beszélt nyelvre, kulturara. Brein ¢és
szerzOtarsai (1973) megallapitjdk, hogy a helyi nyelv barmilyen foku elsajatitasara tett

erdfeszitésnek inkabb jelképes, mint gyakorlati értéke van, de hatasa jelentds, hiszen utat nyit a
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befogadd nemzettel valé6 kommunikaciéra és a kapcsolatteremtésre. A makacs vonakodas egy
masik nyelven torténé kommunikaciotol nagyon kéros is lehet, mivel a megvetés jelét lathatjak
benne. Magyarorszagon az idegen nyelv kérdése, a magyar ember szdmara mast jelent, annak
elsajatitasa sokkal nehezebb, mint azoknak, akik mar eleve vilagnyelvet, vagy azzal rokon
nyelvet beszélnek. Lerch és szerzétarsai (1997) hangsulyoztak, legalabb alapszintli koznyelvi
nyelvtudas és kommunikacios készség nélkiil, ha nem is reménytelen, de elég nehéz lesz a
helyzet. Ha jol besz€li az illetdé az adott orszag nyelvét, tobb esélye lesz mar a munkahelyi
poziciora iranyuld kivalasztasi szakaszban, a hivatali buktatok lekiizdésekor, valamint a
tényleges munkavégzés soran. Fontos a szakmai nyelv, ezen beliil is a szakzsargon ismerete.

3. Kulturalis kivancsisag: az ,,idegen” legyen nyitott, tudjon meg minél tobbet a befogadd
orszag torténelmérdl, kultarajarol, politikajarol. Az viszont tény, csak az képes erre, aki a sajat
kultarajat is becstili és értéknek tartja.

4. A bizonytalansag toleralasa: mas koriilmények kozott, més hatdsokra kell szamitani. A
bizonytalansag érzése felerdsitheti a merev, elutasito viselkedést és a pesszimizmust.

5. Rugalmassag: mar egyfajta alkalmassagot is jelent, ha ezt otthon igy csinaltuk, itt viszont
nem mitkddik, azaz, Rdméban tégy ¢€s viselkedj tigy, mint a rdmaiak.

6. Tiirelem: a kiilonb6z6 kultiradknak eltérd a tempdjuk, igy mindkét félnek idére van sziiksége
egymas megértésében.

7. Tisztelet: az az alapelv, miszerint nincs jO, jobb, vagy magasabb rendii kultira, csupan mas,
eltéro ¢és kiilonbozo kultirdk vannak, amelyek egyenranguak.

8. Kulturalis empatia: odafigyelés, nem itélkezd viselkedés a masik kulturaval szemben. Az
egylittélés egyik alapvetd feltétele, lehetdvé teszi szamunkra a masik ember méssaganak kreativ
kezelését. Az er0s én-tudat biztositja egy masik emberrel, kultiraval vald oly mddon valo
érintkezést, hogy az identitds ne sériiljon. Ez az elem az ént helyezi a kdzéppontba, ahol az
észlelési, értelmezési, értékelési rendszerek normalisak, természetesek és stabilizalo hatasuak,
igy a stressztlir6-képesség is erds marad. A stabilitasi zondk megteremtése menedéket jelent,
ahova atmenetileg vissza lehet hizodni és fel lehet t61tddni. (Ratui, 1983)

9.Humorérzék: beilleszkedési mechanizmus, segit a kapcsolatteremtésben, kapcsolatépitésben.
A humorral csillapithato a frusztracio €rzése és a bizonytalansag, ami torvényszeriien kialakul
egy Uj, ismeretlen kornyezetben. A jol iddzitett humor megtdri az interakcio fesziiltségét és

lehetdvé teszi a késObbiek soran a nyiltabb és épitbb jellegli vitdt. Azonban ne feled;jiik, ami
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viccesnek szamit egy kultiraban, nem sziikségszerlien az egy masikban. A humor megértése
nagyfoku nyelvi érzékenységet igényel, ami sok kiilfoldit kirekeszt, talan még azokat is, akik
folyékonyan besz¢lik a nyelvet. A humor ¢€s a belsd viccek erdsithetik annak képzetét, ki a
bennfentes €s ki a kiviilallo, nagy ereje van a kultarak kozti kapcsolatépités megkonnyitésében,

illetve megsemmisitésében. (Van Maanen, 1989)

2.3. Interkulturalis kommunikacio és kompetencia

Az interkulturalis kommunikaciokutatas kezdete az amerikai Edward T. Hall nevéhez és The
Silent Language (1959) cimii konyvéhez flizodik. Kiilszolgalati tevékenységeire alapozva
fogalmazta meg nézetét a kulturardél, ami szerinte szoros Osszefliggésben all a
kommunikéacioval. Ez a két fogalom elvéalaszthatatlan, mas széval a kultira maga
kommunikéciés folyamat (Leeds-Hurwitz: 1995) A kiilonb6zé kultirabol érkezok kozotti
kommunikécié létrejottének alapfeltétele, hogy a kibocsdjté és a befogadd fél is azonos
kodkészlettel rendelkezzenek, illetve azt mind a két fél ugyantgy értelmezze.

Ennek a témanak az értelmezésében egységesebb a tarsadalomkutatok / tudosok véleménye,
1évén az interkulturdlis kommunikacié az az eltérd kultirahoz tartoz6 emberek kdlesonhatésa.
Megkérdojelezhetetlen, hogy a kiilonb6zd eurodpai €s tengerentali kultarak és azok civilizacioi
kozott mar korabban is torténtek érintkezések, melyek fontos szerepet toltdttek be a kultirakozi
kommunikécio kialakulasaban. A 1ényegi kérdés tehat az, hogy milyen tarsadalmi kdrnyezetben,
milyen torténeti helyzetben alakult ki a kultarakézi kommunikaci6 ma is hasznalatos
fogalomkore, illetve tedrigja. (Niedermiiller, 1999)

Az interkulturdlis érintkezések szdmanak ndvekedéséhez vezetett példaul a csatlakozas az
Eurdpai Unidhoz, a menekiiltek és bevandorlok befogadasa és a kiilfoldi munkaerd bearamlasa
i1s. Problémat okozhat az interkulturalis kompetencia kialakuldsakor az interkulturalis
érintkezéseknek a hidnya, a két kultira kozotti viszony (ala-, folérendeltség) és a tavolsag is.
Szintén akadalyként léphet fel a fajgytilolet, elditéletek, diszkriminativ viselkedés és az
etnocentrizmusbol eredd sztereotipizalds. Az interkulturalis kompetencia ¢és az interkulturalis
érintkezések sikeressége kozott van kozvetlen 6sszefliggés €s kolcsonhatas, mégpedig pozitivan
hatnak az interkulturdlis kompetencia kialakuldsara az idegen kultaraval vald sikeres
érintkezések. Természetesen ez oda-vissza igaz: azt, hogy az interkulturdlis kommunikécio

sikeresen menjen végbe a mar kialakult interkulturalis kompetencia teszi lehetdvé.
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Interkulturalis kompetencia

Interkulturalis érintkezések

3. abra: Az interkulturalis érintkezések és az interkulturalis kompetencia kolcsonhatasa.

Azonban negativ kdlcsonhatas is eldfordulhat, mégpedig akkor amikor a még nem kialakult
interkulturalis kompetencia akadalyozza az interkulturalis kommunikéciot, ami igy tovabbi
negativ élmények megszerzéséhez vezet. Tobben is bebizonyitottak azt (Spada,1987,
DeKeyser,1986; Freed, 1991), hogy az idegen kultirdhoz vald kozeledést, illetve az idegen
nyelv elsajatitasat, akar egyetlenegy rossz kiilfoldon szerzett tapasztalat is mar
megakadalyozhatja, illetve képes megerdsiteni a negativ sztereotipiakat vagy altalanositasokat
(Byram et al., 1991). Az emiatt tovabb csokkend Onbizalom, a kialakult gatldsossag képes
lassitani a fejlodést, melyet az interkulturalis kommunikaciéo folyamatos gyakorlasaval és
sikerélményekkel lehet ujra megerdsiteni. Krashen (1982) az idegennyelv-elsajatitasban, az

érzelmi szlir6rdl szolo elméletében fejtette ki a gatlasossag €s az 6nbizalom szerepét.

Az interkulturdlis kompetencia, az egyén azt a képességét mutatja meg, hogy hogyan tud
sikeresen reagéalni a kommunikacié soran felmeriild stresszre, az interkulturalis kommunikécio
altal kivaltott kihivasokra, konfliktusokra, vagy a kulturdlis sokkra. Az interkulturalis
kompetencia kialakulasa a sztereotipidk lekiizdési folyamata. Ezt a folyamatot a kdvetkezd

abran lathatjuk:
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Az interkulturalis kompetencia kialakulasi folyamata

1. Felszines ismeretek = sztereotipiak kialakuldsa

v

2. Tények, konkrét példak és esetek = sztereotipiak megingatasa

v

3. Mélyebb ismeretek, torekvés mas kulturak megértésére = mas emberek
elfogadasa

A 4

4. A kulturalis tavolsag csokkenése = empatia mas kultarak irant

4. dbra: Az interkulturalis kompetencia kialakulasi folyamata (Hanvey 1976, 1987; Oxford & Scarcella
1992 alapjan).

A sztereotipidk akkor alakulhatnak ki, amikor csak felszines ismeretekkel rendelkeziink, ezt a
miikddést az agy védekez0 mechanizmusanak tekinthetjiik.

Lustig és Koester talalékonyan megfogalmazta, hogy a sztereotipidk né¢hany eset hatasara
alakulnak ki ugynevezett ,,second-hand” informaci6 alapjan.

A kialakult sztereotipidk feliilirdsaban segithet a konkrét esetek, emberek megismerése, tobb
informaciohoz jutas. Felismerhetjiik, hogy az els6 megitélésiink elhamarkodott volt, ezutan
lehetlink képesek arra torekedni, hogy egy szamunkra ismeretlen, szokatlan vagy furcsa, —
kulturalis kiilonbségbél adodé viselkedést megértsiink és ugy fogadjuk azt el, ahogy van. igy
valik lehetségessé, hogy Oszintén empatiat érezhessiink masik kultara irdnt, és hogy 1étrej6jjon
az interkulturalis kompetencia. Tehat a sztereotipizalas nem mas, mint a korabban mar emlitett
kompetencia fejlodésének egy elkeriilhetetlen és fontos szakasza.

Elsésorban tolerancidra, nyitottsagra, rugalmassagra van sziikkség ahhoz, hogy a folyamat
pozitiv irdnyba haladjon, nemcsak a sok tény, adat ismeretére. Teljesen ellentétes iranyba
fejlodhet a folyamat, ha a felsorolt tulajdonsagok hidnyoznak valakibdl igy a sztereotipiak
kialakulasa lesz az els6 1épés, melyet kovet az olyan negativ megnyilvanulas, mint példaul a
diszkriminacid és — végsd esetben — a rasszizmus. Az alabbi dbra szemlélteti, hogy hova vezethet

az ember etnocentrizmusa.
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AZ INTERKULTURALIS KOMPETENCIA
KIALAKULASAT AKADALYAZO TENYEZOK

Etnocentrizmus

!
Sztereotipizalis
v
Elbitéletek
v

Diszkriminicié

v

Rasszizmus

5. abra: Az interkulturalis kompetencia kialakulasat akadalyozé tényezok.

Amikor a tarsadalmi nagycsoportok dnmagukat pozitiv iranyban abszolutizaljak, ezzel egyiitt
mas csoportokat leértékelnek (err6l bévebben lasd Sumner, 1978; Csepeli, 1997) akkor
etnocentrizmusrol beszéliink. Mivel az ember alapvetden én kozpontt, igy ebbdl kiindulva az
emberek a sajat csoportjukat helyezik kdzéppontba és a tobbieket ehhez viszonyitjak vagy itélik
meg.

A kommunikécids folyamat veszélybe keriilhet, ha példaul az egyik partner prébal csak
alkalmazkodni a masikhoz, pl. amikor egy temperamentumosabb, intenzivebb spanyol kertil
kapcsolatba egy japannal, a spanyolok gyors reagalasat tekintheti ugy a sajat kulturdjanak
szokasai alapjan, hogy a partnere nem fordit ra elég figyelmet, vagy hogy nem szeretné folytatni
a beszélgetést. Tokéletesen lathatd a fenti példa alapjan, hogy a sztereotipidk hogyan

akadalyozhatjak meg a sikeres interkulturalis kommunikaciot.
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3. Nemzetkozi kultara

3.1. A nemzetkozi kultura hatasa a szervezeti felépitésre

A kultarakutatasok egyik legfontosabb szintere a szervezet. A szervezeti kultlira fogalmanak a
definialasa f6l6ttébb bonyolult, mivel az alapjat képezd kultira és szervezet fogalma nincs
egységesen, univerzalisan meghatarozva (BOKOR, 2000) (MALOVICS, 2007). Rendszeresen
visszatéro kérdés, hogy mennyiben fiigg a vallalatok kultiraja a nemzeti kultaratol, illetve, hogy
milyen tulajdonsagokat képes felszinre hozni és felszinen tartani egy idegen kultiraban 1étesitett
vallalat kultirdja. Sokan ugy vélekednek, hogy a nemzeti kultira befolyasolja az emberek
egymassal valo kapcsolatat vagy viszonyat, azonban arrdl mar kevésbé vannak meggy6zddve,
hogy ugyanigy egy szervezet felépitésére, rendszerére és a folyamataira is kihatassal tud lenni.
Abban hisznek, hogy a szervezet mérete, felépitése, a szervezeti tulajdonsagok, a meglévo
technologidja, a kdrnyezet altal meghatarozott, vagyis ezektdl fiigg. A leginkabb elfogadott
meghatarozas alapjan a ,,a szervezeti kultira a szervezet tagjai altal elfogadott, k6zdsen
értelmezett elofeltevések, értékek, meggydzodések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet
tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik, s az 0j tagoknak is 4atadjak, mint a problémak
megoldasanak mintdit, és mint kivanatos gondolkodéas-és magatartasmodot” (Bakacsi 1996,
226. 0.). Schein (2004, 17. o0.) a szervezeti kultira formalodasat a szervezeti tagok altal hitt
kardindlis feltételezések kialakulasat, a kozosen megélt eseményekhez €s torténelemhez koti,
azt dinamikusan valtozénak tekinti. A szervezeti kultira nem madés, mint ,,azon alapvetd
feltevések mintdi, amelyet a szervezet kiilsé alkalmazkodas és belsd integracié problémai
megoldéasa sordn tanult meg, és amelyek jol bevaltak ahhoz, hogy elfogadjak azokat, az 1;j
tagoknak is megtanitsak, mint a problémakkal kapcsolatos észlelés, gondolkodas és érzések
helyes modjat.” (Humén innovaciés szemle | xv. évf. 2024/1. | issn 2939-8614 | doi:
10.61177/hisz.2024.15.1.4., 59.0) A szervezeti kultura a vezetés egyik alrendszereként is
felfoghat6, mint a vezetdi szabalyozas egyik eszkoze, értékalkotd folyamatként is tekinthetiink
ra (Malovics 2004). Olyan komplex része a szervezetnek, amelybe beilleszkednek a szervezeti
szabalyok, a vezetdk viselkedését determinald filozofia, a mar 1étrejott normdk, az emberi
kapcsolatokban jelen 1évé magatartasi szabalyok, a szavak nélkiil kozvetitett hangulat és klima,
valamint a szervezet miikodését meghatarozd szignifikans értékek is (Héder-Rima—Dajnoki
2020). A szervezeti kultura, a csoport altal tagolt értékek szerepe a szervezet sikerében

elengedhetetlen. Ahhoz, hogy a munkavallalok elkotelezzék magukat e szervezeti identitas
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mellett erds szervezetre van sziikség, amely erds identitast jelent, és ez ad biztonsagérzetet nekik
(Saad—Abbas 2018). A magyar kutatasok kozott a legismertebb a Bokor féle szervezeti kultira
kutatasa. Kiilonbséget tesz a tartalmon és a funkcioén alapuldé megkozelitések kozott. Belsod
integracio, kiilsé adaptacio és tarsas valosagalkotasra bontotta a funkcion alapuld megkozelitést.
A tartalmon nyugvo megkozelitést pedig egy generalista, ¢s két specialista tdborra. A belsd
integracio tamogatoi szerint, a kultiira hozz4jarul a szervezeten beliili 6sszehangolt cselekvéshez
és erdsiti a szervezeti elkotelezodést. A kiils6 adaptaciot szorgalmazod definiciok szerint a
kulttra, a kiilsé kornyezetbdl eredd bizonytalansagot enyhitd eszkdz. A tarsas valosagalkotas
eszkozeként kdzremiikddik a kultira a kdrnyezetben valo tajékozodasaban és a bizonytalansag
csokkentésében (BOKOR, 2000). A generalista kultara definicid tdbora, a kultura mogott allo,
kognitiv folyamatokat igyekeztek leirni. Ellenben a specialistdk egyik oldala az értékeken
keresztiil kisérli meg a kultarat definidlni, ugy wvélik az értékek jol megragadhatoak,
értekkategoriakba rendezhetdek és ezek alapjan jol vizualizalhatdak. A masik specialista oldal
allaspontja, hogy a kozosségi valosagalkotast szimbolumok és szerepek rendszerén keresztiil
valositjuk meg (BOKOR, 2000). Ha egy mondatban 6ssze szeretném foglalni, akkor ugy
fogalmaznék, hogy a szervezeti (vagy vallalati) kultira azon magatartdismodok, gondolkodas,
értekek, normak Osszessége, melyek koriilirjak a vallalat miikodését és minden dolgozdjanak a
viszonyulasat és magaviseletét. A szervezeti kultura az a jellemzd, az adott cég €letében olykor
tudattalanul, olykor pedig tudatosan épitenek ki a vallalatok. Az én tapasztalataimhoz kiilondsen
kozel all Jarjabka meghatarozasa, aki szerint ,,a szervezeti kultara olyan értékek, hiedelmek,
feltevések, magatartasformak, modszerek, normak, szokasok megszilardult — és a tagok altal
osztott — rendszere, amelyet a szervezetalkotok tanuldsi folyamattal sajatitanak el,
alkalmazaséaban egyetértenek, €s azonos modon érvényesitik azt” (JARJABKA, 2004, 31).

Igazabol, ha szeretnénk alaposabban megérteni a szervezetiink mitkodését, alapvetd €s belsod
sajatossagait, ahhoz fel kell fedezni annak ,¢&pitdkoveit”. Ezeknek a megismerésével
definidlhaté a vallalat egyedi kulturdlis egyedisége, azaz a szervezeti kultiraja. Ha innen
vizsgaljuk meg ezt a kérdést, akkor végeredményben a szervezeti kultira az maga a miikodo

szervezet.

29



3.2. A szervezeti kultura jelentosége

A kultara egyik szamottevéen fontos szintje a szervezeti kultlra, holott azt nem a gyerekkori
szocializacié soran tanuljuk meg, hanem amikor a munkaerépiacra Iéplink. Az aktiv
munkaéveink soran megéljiik és megtanuljuk azt, hogy milyen szervezeti kultara illik a mi
személyiséglinkhoz, és azt a késébbi munkahelyvaltds esetén is fontos tényezdként tudjuk
»A siker nyomaban” cimi kotetében deklaralta, hogy a szervezet kulturajanak, filozofiajanak,
az egyének altal egyiittesen vallott értéknek jelentdsebb szerepe van a sikerességben, mint mas
gazdasagi és muszaki jellemzdinek (PETERS & WATERMAN, 1986). A véllalatok nemzetkzi
kornyezetben miikodnek, vagyis az adott gazdasagi atmoszféraban az erételjes nemzeti kultara
jelentds mértékben hatdssal van vallalati kultarajukra és a miikddésiikre is. ElImondhat6, hogy a
vallalati kultira rendelkezik egy kardinalis kultaraval, annak kulcsfontossagi értékeivel,
amelyek a teljes szervezetben elterjedtek €s prioritast élveznek. A dominéans kultira az esetek
tulnyomo tobbségében az adott régid nemzeti kultirajan alapszik. A véllalatok egyedi szervezeti
kultarat alakithatnak ki az iizleti céljaik elérésére, viszont nem vehetik semmibe a dominans
nemzeti kulturdlis kornyezetet, amelyben miikodnek, hiszen a nemzeti kultira nagyobb ¢&s
mélyebb hatassal van a munkavallaléra, mint a szervezeti (ADLER, 2002).

A szervezeti kultiranak tobb formdja létezik. Trompenaars (1993) négy szervezeti kultarat

kiilonboztet meg:

Decentralizalt, egyenl&ség alapu
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6. abra: A nemzeti kulturak hatasa a szervezeti kultarakra

Forras: Hargitai (2002) alapjan sajat szerkesztés
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1) az inkubator tipusu szervezeti kultira meghatirozd jellemzdje az egyének
teljesitményorientaltsaga és az egyenldség. Itt a vezetd a teljesitménye alapjan részesiil
elismerésben ¢és az alkalmazottak is magasan képzett szakemberek. A szervezet feladata, hogy
inkubatorként védje dket;

2) az iranyitott rakéta tipusu szervezeti kultirdban bar az egyenldség ennél a tipusndl is
mérvadd, a személyorientacid helyét atveszi a feladatorientacio, itt a feladatok megfeleld
elvégzésének domindnsabb szerep jut a személyes boldogulasnal;

3) az Eiffel-torony szervezeti kulturaban mar hierarchia a legmeghatarozobb tényezo, a
feladatok megfeleld elvégzése szintén elsddleges, a leosztott szerepek kiemelkedden fontosak;
4) a csalad tipust szervezeti kultira a szervezeti hierarchidra épiil, ahol a személyes
kapcsolatok és a hatalom egylittvéve jatszanak szignifikans szerepet.

Az eldbbiekben emlitett kulturatipusok mellett fontos még néhany szot ejteni az egyik
legismertebb tipologizalasarol, amit Charles Handy (1991), 6 a szervezeti struktirara, illetve a
feladat-és emberkdzpontusagra valo tekintettel kiilonboztette meg a négyféle szervezeti
kultarat:

1) a hatalom tipusu kulturaban a hatalom egy kézben koncentralodik, €s tipikus a teljesitmény
alapjan miikodod értékelési rendszer, a biirokracia alacsony foka (Széke 2009) és a vezetéhdz
vald kotddés; Itt az emberkdzpontusagot, ezaltal az informalis kapcsolatokat vegyiti a hierarchia
magas fokdval, azaz a hatalom egyenldtlen eloszlasaval szervezeten beliil (Handy 1991). Ha
Hofstede (2005) dimenzidival szeretnénk definidlni, akkor ebben a szervezeti kultaraban
alacsony a bizonytalansagkeriilés és nagy a hatalmi tdvolsdg. Azonban Trompenaars (1993)
kulturalis orientacioit figyelembe véve ez a szervezeti kultura teljesitményen alapuld és
részleges.

2) a szerep tipusu kulturaban a célorientalt struktira, ugyanakkor formalis szabalyok és
folyamatok jellemzOk, a hatalom aranytalanul oszlik meg; erds univerzalizmus ¢&s
bizonytalansagkeriilés jellemzi.

3) a feladat tipusu kultirat olyan értékek jellemzik, mint teljesitmény, a rugalmassag, a
kompetencia és az autondmia, a hatalom forrasa a feladatok ellatdshoz sziikséges szakértelem,
illetve kompetencia, fokuszaban a feladatok végrehajtasa és a siker all, ez az elsddleges;
Hofstede (2005) dimenzidéi szerint jellemezve tipikusan kollektivista, alacsony

bizonytalansagkeriild, alacsony hatalmi tavolsagu kulttra, végiil
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4) a személyiség tipusu kulturdban alapvetden a szervezet kizardlag csak a tagjai miatt 1étezik,
ezaltal emberkdzpontl, segiti az egyéni célok elérését, a hatalom egyenlden oszlik el. Ezek
alapjan maszkulinitas, individualizmus ¢és alacsony hatalmi tavolsag jellemzi, a kultaratipusok
altalaban vegyiilnek, nem igazédn fordul el6 egy bizonyos tipusi szervezeti kultira

elegyitetlendil.
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3.3. A szervezeti kultura a McKinsey-féle 7S modellben

A modell megalkotdi a McKinsey tandcsaddcég munkatarsaként dolgoztak (innen ered a név)
Robert H. Waterman Jr., Thomas J. Peters €s Julien R. Phillips és azt kutattdk, hogy mi a
kiilonb6zé amerikai vallalatok sikerének a titka. Céljuk az volt, hogy egy olyan modellt
hozzanak 1étre, amely a kortars amerikai és japan menedzsment elméletet fogalmazza meg,
foglalja keretbe, majd feltérképezze ¢és megmutassa az azok kozotti hasonlosagokat és
kiilonbségeket. Kutatasaik sordn arra a felismerésre jutottak, hogy minden sikeresnek itélt
vallalatnak van egy erdteljes, egyedi, kultirdja, amit az ott dolgoz6 munkatéarsak eredményesen
elsajatitottak, beépitettek. Napjainkban ez egy népszerii keretrendszer, amelyet leggyakrabban
a szervezet menedzsmentje haszndl a vallalatuk belsd szerkezetének értékeléséhez és a
valtozéasok elinditasahoz.

A 7S modell neve ennek a hét tényezének kezddbetliibol szarmazik (angolul). Két csoportra
osztottak fel a tényezdket: a puha tényezdkre (értékek, készségek, kollektiva és stilus) és a
kemény tényezdkre (rendszerek, struktira, stratégia). A kemény tényezék azok, amiknek a
megfeleld szinti megléte nélkiilozhetetlen a vallalatok szadmara, ezek koordindlasara és
fejlesztésére szdmszerlisithetd modszerek 1éteznek, vezetési eszk6zok és modellek. Habar
elvalaszthatatlanok, nem a szervezet kulturdjanak kozponti elemei, onmagukban nem jelentenek
realis versenyelonyt sem, leginkabb a piaci versenyben valo jelenlét eldfeltételeként
értelmezhetdek.

Stratégia: Az a tervezés ¢€s dontéshozatal, amely iranyitja a szervezet tevékenységeit, €s
meghatarozza a céljait, ezek elérésének eszkozei és modjai. Waterman és munkatérsai szamara
vilagossa valt, hogy a kulttra €s a stratégia kdzott kdlcsonds fliggés és szoros kapcsolat van. A
szervezet kultarajaval 6sszhangban 1évo célt vagy stratégiat kell kitlizni és elérni. A szervezeti
kultarat adottként kell kezelnie a felsOvezetésnek a stratégia kivitelezésekor, egy olyan
tényezoként, amely hatassal van a tervek megvalositasara.

Struktira: Azok az informalis és formalis irdnyelvek, amelyek meghatdrozzak, hogy a
feladatok hogyan vannak felosztva és rendszerezve a szervezetben. Egy biirokratikus, szamos
hierarchikus szintre tagolt vallalat kultaraja nem tud rugalmas és nyitott lenni, a halado
szellemiségli munkatarsak nem képesek megvalositani nagyratoré ambicioikat. Szintén nem
lehet egy konzervativ, rugalmatlan strukturat raerdltetni egy olyan kulturara, amelynek értékei

¢s elvei nem kompatibilisek azzal.
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Rendszerek: Azok az eljarasok és folyamatok, amelyeket a szervezet hasznal a tevékenységeik
végrehajtasahoz. A szervezet miikodési rendszerei, mint példaul a konyvelés, a kommunikacio,
az adminisztracio, a termelésiranyitas, az ERP szoros kapcsolatban all a kultaraval. Ezen
rendszerek kivalasztasakor és bevezetésiikkor tekintettel kell lenni az aktuélis, mar beintegralt
kultarat, mert az nagy mértékben tdmogathatja vagy akar akadalyozhatja az eredményes és
produktiv miikddést.

A puha tényezok (értékek, képességek, kollektiva és stilus) szerepe jelentds a szervezet
kultarajanak kialakitdsaban, mivel nem definialhatjuk modellekkel, és masolasuk is igen nehéz.
A véllalatot tulajdonképpen ezen tényezok jelenléte kiillonboztetheti meg a versenytarsaiktol.
Ezen négy tényezd egyiittes elegyének hasznalata teheti igazdn egyedivé a kultarat, és
biztosithatja ezaltal az elonyt.

Kozos értékek: Az attitidok, elvek és hitvallas, amelyeket a szervezet tagjai kozosen hisznek
¢s alkalmaznak. A modellt vizualis dbrazolédskor, ez a tényez6 all a kdzéppontban. A tobbi hat
masik szorosan kapcsolodik hozza, és szignifikdns mértékben ez befolyasolja 6ket. Minden
piaci tevékenységet ¢és szervezeti folyamatot, szintén jelentdsen befolyasol az uralkodo
értékrend. (Waterman et al 1980)

Képességek: A szervezet szamara sziikséges kompetencidk ¢és képességek, amelyek a
tevékenységek hatékony végrehajtasaban jatszanak jelentds szerepet. Az alapértékekbdl épiil
fel, arra a képességre utal, amely a szervezet erejét adja és mint ilyen a vallalat képes kitlinni a
versenytarsaktol.

Kollektiva: Az emberi eréforrasok dsszessége, ideértve a munkavallalokat, munkatarsakat és a
vezetOket, a lelkesedés és elkotelezettség, amellyel végzik a munkéjukat, adminisztrativ aton
nem kimutathatd. Ez a tényezd az alkalmazottak tudasara, képzettségére, készségeire és
kompetenciaira utal, ezek segitségiikre lehetnek a problémdk megoldasdban és a dontési
helyzetekben.

Stilus: Az a vezetési filozofia és hozzaallas, amely felsOvezetés vezetési stilusara utal, hatdsa
azonban érezhetd az egész szervezetben, megjelenik minden szinten a cselekvésben. Ugyancsak
befolydsolja a kommunikaci6 modja és a dontéshozatal, illetve a hataskorok elosztasa és a
munkavallalok jogosultsaga is. Ez a tényezd minden szervezeti kultira egy nagyon lényeges
eleme, mely egy mérhetd tényezd. Megmutatja, hogy az alkalmazottak mennyire biznak és

hisznek a vezetdikben.
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4. Sajat vizsgalat

Tobbek kozott arra kerestem valaszt, hogy hogyan tudnak egyiitt dolgozni a multinacionalis
kornyezetben a magyar és kiilfoldi munkavallalok. A sikeres egyiittmiikodésnek egyik fontos
pontja az, ahogyan a kiilonbségeket kezelik. A multinaciondlis vallalatok magukkal hozzak
modszereiket, értékrendjliket, tokéjiiket, vezetési stilusukat is, amelyek igen ritka esetben
azonosak az adott orszagéval. A sikerhez vezetd ut az, ahogyan a tapasztalt kiilonbozdséget a
multinacionalis vallalatok dolgozo6i miként kezelik, elutasitjak azt, vagy megprobaljak azt a sajat
hasznukra forditani.

Ez szamos kérdést vet fel, példaul, hogy mennyire vagyunk képesek atvenni a nemzetkozi
gondolkodast, sajatunkkd tenni azokat a képességeket, amelyeket a multinacionalis
munkakdrnyezet megkivan.

Napjainkban az interkulturalis kompetencia a gazdasagi ¢let egyik legfontosabb fogalma.
Nemzetkdzi vallalatoknal és szervezeteknél, multikulturalis projekteken dolgozo6 szakemberek
szamara létfontossadgu, hogy képesek legyenek a komplex gondolkodésra, szemléletiik legyen
folyamatorientalt, rendelkezzenek dontéshozoi, illetve vezetdi képességekkel, helyesen és
gyorsan tudjanak reagalni kiilonb6z6 interkulturalis szitudciokban, tudjak kezelni az esetleges
interkulturalis kiilonbségekbdl fakadd érdekkiilonbozdségeket, problémakat.

Bizom benne, hogy sikeriil ramutatni a beilleszkedés egyes elemeinek a hidnyara, amely
elemekkel a dolgozok jelenleg nem, vagy csak részben rendelkeznek ahhoz, hogy a kulturalis
sokszinliséget hatékonyan, pozitivan, ambicidzusan, sikeriik eléréséhez legyenek képesek
felhasznélni, masfeldl a pozitivumok megerdsitésével feltarni, melyek azok az eljarasok,
erények, illetve megoldasok, amelyek jol funkcionalnak. Ugy gondolom, hogy mindezen
értékeket fontos megdvni €s gondoskodni azok folyamatos karbantartasarol. Az erdsségek ¢€s
gyengeségek okainak feltarasat kovetden iranyt és modszert kivanok adni a tekintetben, hogy

miként lehet a hidnyossagokat minél rovidebb i1d6 alatt kikiiszobolni.

4.1. Kutatasi célok - kérdések és hipotézisek

1. Probléma, vagy cél: Az orszagok kozotti mobilitds egyre nagyobb teret nyert az elmult
években az Eurdpai Uni6 megalakuldsa és a globalizacid eredményeképpen. Ezzel a
diszpozicioval egyidejileg a multinacionalis vallalatok térhoditasa, terjeszkedése is azt a

perspektivat vetiti eld, miszerint a vilag egy mindinkdbb tobbnyelvii és tobbkultaraju
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tarsadalomma formalodik at. A megvaltozott feltételekhez, azok a személyek képesek a
leghatékonyabban adaptalddni, akik kellden nyitottak, toleransak mas kultarakkal szemben,
rendelkeznek megfeleld szintli nyelvtudéssal, illetve hajlanddésagot mutatnak a folyamatos
fejlodésre, az interkulturdlis kompetencidk elsajatitasara, azok fejlesztésére, mert ezek a

kompetencidk alapvetden és kiemelkedden fontosak a mai és a jov6 vilag/ munkaerdpiacan.

2. Szakirodalmi attekintés: A szakdolgozat el6z6 fejezeteiben, az altalanostol az egyedi felé
haladva, szakirodalmi 6sszegzése talalhaté meg a kultura, kultara modellek, majd a szervezeti

kultira, elméleti és tudomanyos megfigyelésen alapuld gondolatainak, modelljeinek.

3. Hipotézisek: Hipotézis vizsgalat

1. Feltételezem, hogy a kiilfoldi sziilok gyerekei v kiilfoldon toltott évek szama befolyasolja a
kulturalis sokkot / beilleszkedést nemzetkdzi kornyezetben. A kulturalis kiilonbségekkel
szemben tolerdnsabbak azok a személyek, akiknek mar a gyerekkordhoz hozzatartozott a

multikulturalitas.

2. Feltételezem, A fiatalabb generacionak kevésbé okoz gondot az idegen kulturdba valo

beilleszkedés, az adott nyelv elsajatitasa.

4. Kutatasom korlatai: A kolcsonds Osszefiiggésben torténd vizsgalat indokolt lenne, mert a
gyakorlatban egyes részteriileteik nehezen valaszthatok el egymastol. Ez a rendelkezésre allo
kérddives valaszokbol nehéz kinyerni. Ez kétségteleniil a tanulméany korlatainak egyike. A

kornyezeti tényezok valtozasa ujabb és tjabb kihivasokat eredményez.

4.2. A vizsgalat helyszine és alanyai

Mivel én is egy multinacionalis vallalatnal dolgoztam, igy kézenfekvonek tlint az elképzelés,
hogy a kollegaim kozott fogom megosztani a kitoltendd kérddivet, azonban ez végiil sajnos nem
volt elérhetd opcid.

A kiindul¢ feltevésem az volt, hogy aki mar kordn gyermek kordban taladlkozik mas kultirakkal
akar kiilfoldi csaladtag altal, akar hosszabb kiilfoldi tartozkodas révén, annak sokkal konnyebb
megérteni, elfogadni és beilleszkedni egy multinaciondlis kornyezetbe. Ezért véleményem

szerint nagyon fontos lenne objektiv visszajelzéseket kapni ezen tényezok tényleges meglétérdl.
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Bar torekedtem ra, de a kérddiv nem reprezentativ. Igy bar szdmos kollegdm és baratom
segitségemre volt a kitdltésben, tobb mas internetes feliileten is megosztottam. A kitoltok kozott
igy szerepel olyan személy is, aki még sosem dolgozott multinacionalis koérnyezetben (az 6
valaszaikat viszonyitasként fogom felhaszndlni a beilleszkedést segitd kompetenciak altal). Az
adatgylijtés tovabbi forrasa volt, hogy a kérddivet két kozosségi média feliileten (Facebook,
LinkedIn) kozzétettem. Facebookon beliil tobb nyilvanos, illetve zart csoportban (pl. ex —

kollegak kozott) tortént a megosztas.

4.3. A kutatasi modszer és minta bemutatasa

Kutatési céljaimhoz kvantitativ kutatasi modszert alkalmaztam. Nagyszamu, széles korben
lefolytatott mennyiségi adatgyiijtés, a szisztematikus, szabalyokra épitett, egységes mérés és a
szamszerisithetéség, miatt mert ez alapjan kaphatok valaszt a kutatdsi kérdéseimre. A
mintavalasztasnal igyekeztem a vizsgalat témakorét alapul venni €s eszerint valasztani hiszen
megbizhatd eredményre csak olyan minta alkalmazasaval juthatok, amely jol reprezentalja
(képezi le) a vizsgalando sokasagot. F6 kutatasi eszkdzOm a kérddives felmérés.

A nagyméretli minta miatt — matematikai-statisztikai modszereket alkalmaztam, és a kutatas
eredményeit igyekszem szamszerisitve kozolni, a statisztikai megbizhatdsagi vizsgalatok
kovetelményrendszerének figyelembevételével.

A mintavétel random, holabda modszerrel késziilt, a minta nagysaga 250 {6 volt, melyre egy 33
kérdésbol allo kérddivet készitettem el, mely két részbdl tevodik dssze: az elsd részben a kitdltok
nemére, ¢életkorara, lakohelyére, iskolai végzettségére, valamint foglalkozasara vonatkozo
adatok taldlhatoak, a mdasodik részben pedig a téma feldolgozasahoz sziikséges kérdések
kovetkeznek. Ennek kitoltése onkéntes volt tobb internetes feliileten (nyomtatott kérddives
adatgytijtés nem tortént). Osszesen 250 kitdltdje volt a kérddivnek, ebbdl a témamban relevans
valasz, aki dolgozott mar multinacionalis vallalatnal 207 kitolto.

Az adatgytijtés 2024. oktober 15.-22. kozott tortént. A szoveges feldolgozas mellett Excel
tablazatba rendezett adatokkal dolgoztam, melyeket kiilonboz6 diagrammokkal prezentalok. Az
adatfelvételt egy standartizalt kérddiv segitségével végeztem el, azzal a céllal, hogy a
megkérdezett csoport valaszaibol egy nagyobb csoport meghatarozott tulajdonsagai szerinti
jellemzését és 6sszehasonlitasat, valamint 0sszefiiggések feltarasat tegye lehetdveé. A kérdéseket

igyekeztem zart kérdésként megfogalmazni, a valaszadas tobbnyire egy 6tfoku skalan Likert-
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skalan torténd valasztas segitségével volt lehetséges. A leggyakoribb az 1-5-ig terjedd skala,
ahol az 1-es érték az ,,egyaltalan nem ért egyet “, az 5-0s érték a ,.teljes mértékben egyetért™
vélemény kifejezésére szolgal. A 3-as a kozépsod érték a semleges vélemény kifejezésére ad
lehetdséget. Ezt a format az interkulturalis kompetencidk mérésénél hasznaltam, mivel minden
kompetenciara mas jellemzdék vonatkoznak igy nem egy szimpla 1-5 skalat adtam meg, hanem
az adott kompetencidhoz legjobban illeszked6 tulajdonsagok helyezkedtek el a skéla két végén.
Ahogy fentebb emlitettem a kérddiv elsé része az altalanos demografiai adatokat vizsgalta (nem,
kor, lakhely, nemzetiség, iskolai végzettség), kivancsi voltam ezeknek az alap adatoknak az
alakuldsara melyeket aztdn a témamnak és a hipotéziseknek megfeleléen tovabb bontogattam.
A kérdésekre 250 kitoltd valaszolt, mivel mindegyik feltett kérdésre kotelezd volt valaszt adni,
ebbdl 171 nd (68%), 79 férfi (32%) volt a valaszok ardnya. Megdllapithatd, hogy a valaszadok
joval nagyobb aranya n6 volt. Ez magyarazhat6 azzal a ténnyel, hogy a valaszadasi hajlandosag
andk korében altalaban magasabb, mint a férfiaknal. A nék aktivabban vesznek részt kiillonb6zo
felmérésekben, véleménynyilvanitdsokban

Mivel a dolgozatom f0 témdja a multinacionalis kornyezetbe vald beilleszkedés ezért a
vizsgalatom tovabbi részében a hangsulyt azokra a kitoltokre helyeztem, akik mar dolgoztak
ilyen vallalati kornyezetben. Igy a férfiak és nék ardny maris megvaltozik az alabbiak szerint:
fgy a kérdésekre 207 kitolté valaszolt, ebb6l 131 Magyar nd (64%), 13 kiilfoldi nd (6%), 48
Magyar férfi (23%) és 15 kiilfoldi férfi (7%) volt a valaszok aranya.

Multinacionalis vallalatnal dolgozé
valaszaddk aranya

| L] z PP TIRT
Férfi/Magyar N&/Kiilféldi
23% 6%

L] = N&/Magyar

64%

Feérfi/Kiilféldi
7%

7. abra Multinacionalis vallalatnal dolgozé kitolt6k nemének aranya %-ban

Sajat forras, sajat szerkesztés
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Ebbdl a viszonyitasbol szembetiind, hogy a kérddivet nagyobb aranyban magyar ndk és magyar
férfiak toltotték ki. Ez az ardny a kiilfoldi kitoltékkel viszonyitva az alabbi tablazatban lathaté
(magyar ndk aranya 90%, magyar férfiak aranya 69%):

NG6/Magyar  Férfi/Kulf6ldi Férfi/Magyar

13 131 15 48

Kiilfoldi nék Kiilfoldi férfiak
aranyaa aranyaa

10% 31%
magyarokkal ? magyarokkal ?
szemben szemben
Magyar n6k Magyar férfiak
aranyaa aranyaa

90% 69%
kiilféIdiekkel ° kiilfoldiekkel 0
szemben szemben

8. abra Multinacionalis vallalatnal dolgozé kitolték ardanya nem és nemzetiség szerint

Sajat forras, sajat szerkesztés

A valaszadok kor szerinti megoszlasat, az alabbi dbran lathatjuk a multinacionalis kérnyezetben
mar dolgozott, magyar és kiilfoldi, ndi és férfi kitoltokre lebontva. Az dbran szignifikdnsan
kiugrik egy adat, ami nem mads, mint a 43-63 éves kozotti magyar ndk (36%).

A minta atlag €letkora 40 év (szorés: 9.95)

Eletkor megoszldsa nem és nemzetiség alapjan %-ban
Multinal dolgozé

13%

5 3%
43-63 éves 2 36%
0%
1% 5%
29-42 éves C 18%
2%
-35;%
18-28 éves s 9%
4%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
18-28 éves 29-42 éves 43-63 éves
m Férfi/Magyar 4% 6% 13%
W Férfi/Kiilfoldi 3% 1% 3%
B NG/Magyar 9% 18% 36%
N&/KGSIdi 4% 2% 0%

9. 4bra Eletkor megoszlasa nem és nemzetiség alapjan %-ban, azoknal akik dolgoztak/dolgoznak

multinacionalis vallalatnal (Sajat forras, sajat szerkesztés)
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Egy masik érdekes aspektusbol is megvizsgaltam a multinaciondlis vallalatnal még nem

dolgozok ¢életkorat, €s gy gondolom a 18-28 éves korosztalynal kiugro értékek miatt levonhatd

az a kovetkeztetés, hogy ennek egyik oka lehet a fiatal életkor szemben a fenti abraval, ahol az

1d6sebb korosztaly mér jellemzden dolgozott ezen a teriileten.

Eletkor megoszlasa nem és nemzetiség alapjan %-ban

Nem dolgozott Multinal

G e — 25%
0%

0%

-42 & 27%

0% 20% 40%
18-28 éves
m Férfi/Magyar 100%
W Férfi/Kulfoldi 73%
B NG/Magyar 50%
N&/Kilfoldi 60%

40%

18-28 éves 50% P

60%

29-472 éves

27%
25%
40%

80%

100%
43-63 éves
0%
0%
25%
0%

120%

10. abra Eletkor megoszlisa nem és nemzetiség alapjan %-ban, azoknal akik még nem dolgoztak

multinacionalis vallalatnal (Sajat forras, sajat szerkesztés)

A lakhelyre vonatkozo valaszokat viszonyitasba tettem az iskolai végzettséggel, amit az alabbi

abran lathatunk. Kapcsolat mutatkozik a magasabb végzettség és a fovaros/varos kozott: az itt

¢lok végzettsége magasabb. Alpul a 207 kitoltdt vettem, azokat akik mar dolgoztak

multinacionalis vallalatnal. 17 szazalékuk rendelkezett egyetemi mesterképzésbdl szarmazéd

végzettséggel és fovarosi lakhellyel. Ebbol szoros dsszefiiggést vélek felfedezni, a varos/févaros

¢s a végzettségek tekintetében, mégpedig, hogy magasabb az itt €16k végzettsége.

Kézépiskolai
Szakkozépiskolai

F&iskola

Egyetemi alapképzés
Egyetemi mesterképzés
Magasabb egyetemi képzés

Févaros

5%
1%
12%
11%
17%
1%
97

Varos

2%
9%
8%
11%
11%
0%
84

Falu

1%
1%
2%
2%
400
0%
23

Egyéb

0%
0%
0%
1%
0%
0%
3

10. abra Iskolai végzettség és lakhely viszonya %-ban

Sajat forras, sajat szerkesztés
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Iskolai végzettség - lakhely viszonya

40

35
35
30
25
s 22 22 22
20
18 17
15
11
10 9
. 5 5 4
2 2 2 2 2
0 0 1 . 0 0o ! 0
o | 1 1 | e
NP . Egyetemi Egyetemi .
L . Szakk kol M. bb i
Kazépiskolai / High zarozepis D.al‘/ alapképzés / mesterképzés / agtasa‘ egyetemi
Vocational high Féiskola / College . . . . . képzés / Higher
school University University master's . N .
school ) university education
bachelor's degree degree
B Févaros / Capital 11 2 25 22 35 2
m Varos / city 5 18 17 22 22 0
m Falu / Village 2 2 5 4 9 1
Egyéb / other 0 0 1 2 0 0

11. 4bra Iskolai végzettség és lakhely viszonya

Sajat forras, sajat szerkesztés

Ugyancsak megvizsgaltam az iskolai végzettség viszonyat a kitoltok nemzetisége
szempontjabol is. Bar ahogy mar korabban emlitettem, az kiilfoldi és magyar kitdlték aranya
nem egyenld, ha 207 kitoltét veszem 100%-nak akkor 13% a kiilfoldi kitoltd és 87% a magyar.
fgy is magyarok foiskolai és egyetemi végzettsége magasabb, mint a kiilfoldiecké. Amig ez az
arany a fOiskola tekintetében a kiilfoldieknél 1%, a magyaroknal 22%, az egyetemi
alapképzésnél ez az arany 7% a kiilfoldieknél €s 17% a magyaroknal, a mesterképzésen pedig a

kiilfoldieknél csak 3%, a magyaroknal pedig 29%.

Kilféldi/  Magyar /

Iskolai végzettsé, : :
& € Foreigner Hungarian

K6zépiskolai / High school 1% 8%
Szakkodzépiskolai / Vocational high
Sz::ooclazepls olai / Vocational hig 0% 10%
Féiskola / College 1% 22%
EgyetemlI alapképzés / University 7% 17%
bachelor's degree
E temi terképzés / Uni it

gye erlm mesterképzés / University 3% 20%
master's degree
M bb temi képzés / High

agasabb egyetemi képzés / Higher 0% 1%

university education

12. abra Iskolai végzettség és nemzetiség viszonya %-ban

Sajat forras, sajat szerkesztés
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Iskolai végzettség - Nemzetiség viszonya

70
59
60
50 45
40 36
30
21
20 16
14
10 7
3
2 . 1 2
0 — Il — [
Kiilféldi / Foreigner Magyar [ Hungarian
Kozépiskolai / High school 2 16
m Szakkozé piskolai / Vocational high
1 21
school
W Féiskola / College 3 a5
B Fgyetemi alapképzés / University
| 14 36
bachelor's degree
B Egyetemi mesterké pzés / University 7 59
master's degree
B Magasabb egyetemi képzés / Higher 1 2

university education

13. abra Iskolai végzettség és nemzetiség viszonya

Sajat forras, sajat szerkesztés

A vélaszadok foglalkozas szerinti megoszlasanal, csak azt vizsgaltam, hogy amennyiben aktiv
dolgozo, akkor melyik kategoriaba esik az alabbiak szerint:

A valaszok alapjéan a legtobb valaszadé alkalmazotti kategéridban dolgozik.

Amennyiben jelenleg aktiv dolgozé, melyik
kategoriaba esik?

200 183
180
160
140
120
100
80
60 36
40 21
n ]
20
o — 1
Alkalmi
Kozalkalmazott = Alkalmazott / munakg]slf Véllalkozo /
/ Public servant Employed Casual worker Entrepreneur
| Vélaszok 10 183 36 21

14. dbra A valaszadok jelenlegi munkaerdpiaci statusza

Sajat forras, sajat szerkesztés
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A kés6bbi kompetencia vizsgdlathoz fontosnak lattam megkérdezni, hogy a valaszadok
dolgoztak e mar més kultarabol szarmazoé kollegaval, mivel ez is segithet megérteni, hogy
mennyire tudnak toleransak, megértéek lenni, talalkoztak e mar tdliik eltéré munkamorallal.

A valaszokbdl elmondhatd, hogy a legtobbjiik (85%) mar dolgozott egyiitt eltérd kulturdbol

érkezd személlyel.

Dolgozott e kiilféldi, mas kulturabal
szarmazo kollegaval?

250
212

200
150
100

50 38

0
Igen /Yes Nem / No

Valaszok 212 38

15. abra A valaszadék kapcsolata eltéré kulturaju kollegaval

Sajat forras, sajat szerkesztés

fgy kivancsian kerestem a valaszt arra, hogy a kitolték hany idegen nyelven beszélnek legalabb
kozépfokon. A vélaszok alapjan megallapithatd, hogy a magyar munkavallalok koziil ismét
kiemelkednek a ndk, akik jellemzden 1-3 nyelvet is beszélnek. A multinacionalis cégnél
dolgozok (6sszesen 83%) 46 szazaléka csupan egy idegen nyelven beszél legalabb kézépfokon,
ha ezt a teljes mintahoz hasonlitom akkor mar csak 38% ez az ardany. Ez az eurdpai
viszonylatban meglehetésen alacsony, munkaerdpiaci szempontbdl nem versenyképes. A
munkavallalok csupan 40 szdzaléka beszél legalabb két idegen nyelven kozépfokon, ha teljes

mintahoz viszonyitom akkor ez a szam 33%.
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DOLGOZOTT MULTINAL!

Svagyannal [ U LE L
Valasz opcidk 8y

dolgozé (207)

N&/Kiilféldi 13
N6/Magyar 131
Férfi/Kulfoldi 15
Férfi/Magyar 48
Osszes valasz / skala 207

. > 5 |

Osszvalasz% (207 100%

bél)
Ossz valasz %
bél)

250-
( 83%

Kérdések Osszes kitolt6hoz

%-0s képest az arany %-
aranya  ban (250)
6% 5%
63% 52%
7% 6%
23% 19%
0,
100% 83%

16. abra A valaszadok altal beszél nyelvek szamanak aranyai %-ban

Sajat forras, sajat szerkesztés

Kézenfekvo volt, hogy megvizsgaljam a multinacionalis vallalatnal nem dolgozok nyelvtudasat,

melyet az alabbi 0sszefoglald tablazatban szemléltetek:

Osszesen 43 fére vonatkoznak szamok, melyhez képest igen magas az egy idegen nyelvet

besz¢él6k aranya 63%. Ha a teljes mintahoz képest nézziik, akkor viszont igen alacsony, csak

11%. Ugyanez igaz a 2 nyelvet beszélOkre, itt ez az ardny 21%, teljes minta esetén minddsszesen

4%. Amig az el6z6 csoportnal 2 f6 beszélt 5 vagy anndl tobb nyelven, itt egyetlen egy személy

sem jeldlte meg ezt az opcidt.

NEM DOLGOZOTT MULTINAL!

Osszes
multinal
dolgozo (43)

5 vagy annal
tébb

Valasz opcidk

NG/Kiilféldi 7 3 4 1 0 15

N&/Magyar 11 0 1 0 0 12

Férfi/Kulfoldi 8 6 1 0 0 15

Férfi/Magyar 1 0 0 0 0 1

Os’szes valasz / 27 9 6 1 0 23

skala

. o

CEEIEEIEREY 0 21% 14% 2% 0% 100%
bol)

Ossz valasz ¢

il 11% 4% 2% 0% 0% 17%

(250-bél)

Kérdése Osszes kitolt6hoz
k %-os képest az arany %-
aranya ban (250)

35% 6%

28% 5%

35% 6%

2% 0%

100% 17%

17. abra A valaszadok altal beszél nyelvek szamanak aranyai %-ban

Sajat forras, sajat szerkesztés
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Feltételezve, hogy a valaszadok nagy tobbsége dolgozik nagyobb, nemzeteket atszeld
vallalatoknal a kovetkezd kérdéseknél arra voltam kivancsi, hogy dolgoztak-e -eltérd
1d6zoénaban, ha igen, annak milyen hatasa volt rajuk nézve, illetve, hogy érzékeltek e nagy

multikulturalis kiilonbséget az online térben.

Idéz6ndk— hogyan befolydsoljéka Ha a kolléga masik idozonaban dolgozott,
munkéjat 2 kihez alkalmazkodtak? Hogy térténta
munkavégzés?

B Egyaltalan nemyNot at all

m Sajat idfadnaban [ in my e
E]

u Nem/No

B Yahooo, mepadllapodis stering

B Semileged/Neutnal fdariable, by sgroement

= lganfies
i f i i

Teljes mértékben
igen/Absolutaly yes

m Egyéb [ odbhar
18. abra Idézdénik hatisa %-ban 19. abra Idézénak hatisa a munkavégzésre
Sajat forras, sajat szerkesztés Sajat forras, sajat szerkesztés

Meglep6 modon a valaszadoknak csak nagyon kis szazalékat érintette a kiillonb6z6 1d6zona,
amennyiben fennall ez a tényezd leginkabb sajat munkaidejében torténik a munkavégzés, vagy
megallapodas szerint.

Szintén érdekes volt, az online térben érzékelheté multikulturalis kiilonbségek jelentdségére
adott valaszok eloszlasa. 29% szamara jellemzd a kiilonbség, 26% ugy nyilatkozott, hogy
szamara semleges, csak kis mértékben 9% valaszolta azt, hogy valoban érzékelhetdbbek ezek a
kiilonbségek az online térben. Ezeknek a legkiizdése talan a legnagyobb feladat, hiszen nem
tudunk személyesen taldlkozni, ténylegesen ,.egylitt” dolgozni, igazi kihivas lehet ezeket

valahogy sikeresen athidalni a sikeres egyiittmiikddés érdekében.

Mennyire volt jellemzé a multikulturdlis kiilénbség az
online térben?

73
66

60
50 47 a2
40
30 2
20
: =

0

Teljes mértékben

Nem/No Semleges/Neutral Igen/Yes igen/Absol utely
yes
W Vilaszok a7 42 66 73 22

Egyaltalan
nem/Not at all

20. abra Multikulturalis kiilonbséges jelenléte az online térben

Sajat forras, sajat szerkesztés
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Egyik ilyen tényezd lehet a sajatunktol eltérd, kozos nyelv hasznalata, a kdvetkezd pontban erre
szerettem volna valaszt kapni. A teljes mintat figyelembe véve (250 £0), tehat tekintet nélkiil a
korosztalyra, arra, hogy dolgozott e multi kérnyezetben, meglepdek voltak szdmomra a
valaszok. Megkozelitéleg a megkérdezettek 60%-a (Egyaltalan nem - 27%; Nem - 30%) Ggy
nyilatkozott, hogy nem jelent szdmara problémat a kzos nyelv hasznalata, mig 21%-uk szamara
semleges ez a tényez0d,18%-uk valaszolta azt, hogy okoz problémat és csupan 3% mondta azt
hogy teljes mértékben problémat okoz. Az eltérd kultardk, azon beliili kiillonbdzoségek,
munkastilusok, viselkedések megértéséhez kulcsfontossagi a kommunikacid, a kozdés nyelv

ismerete, megértése €s hasznalata.

Okoz e a kdzos nyelv problémat, nehézséget?
(altalanossagban)

m Egydltalan nem/Not at all
B Nem/No

B Semleges/Neutral

M Igen/Yes

Teljes mértékben
igen/Absolutely yes

21. abra Probléma-e a kozos nyelv hasznalat

Sajat forras, sajat szerkesztés

Bar a legtobben ugy valaszoltak, hogy nem okoz problémat a kozos nyelv hasznalata, a
kovetkezd kérdésre adott véalaszokbol, mégis némi ellentmondasra deriil fény, hiszen a
valaszadok majdnem felének, 48%-uknak okoz nehézséget a kiillonbozd akcentus, mig 12%-
ukanak inkabb teljesen anyanyelvi kornyezet és 40%-uk csupan az, akinek nincsen semmilyen

problémadja.
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Mi okozza a problémat?

m Akcentus (indiai, kinai, német,
olasz, spanyol stb) / Accent
(Indian, Chinese, German,
Italian, Spanish, etc.)

B Teljesen anyanyelvi kbrnyezet /
A completely native language
environment

m Nincs probléma / No problems

22. abra Mi probléma forrasa a k6zos nyelv hasznalatban

Sajat forras, sajat szerkesztés

Arra a kérdésre is meglepd eredményt kaptam, hogy a valaszadok melyik korosztéllyal
szeretnek a leginkabb kommunikélni és szinte korcsoporttodl fiiggetleniil mindenhol a legtobben
a sajat korosztalyukat valasztottak (68 %), azt hiszem a kultirdban, szervezeti kultiraban ez is
egy igen fontos tényezd, hogy kdnnyebben taldljuk meg a hangot azokkal, akik ide tartoznak,

sok a kozds pont, gondolkodasmod, problémamegoldd készség, képesség.

Melyik korosztallyal tud legkonnyebben
kommunikalni?

Sajat korabeli / With contemporaries

18-28 29-42 43-63

Ul kor kor kor

IdGsebbekkel / With older people 46 17 15 14
Fiatalabbakkal / With younger ones 35 10 9 16
Osszesen: 250 69 69 112

23. abra Kommunikacio — korosztilyok viszonya

Sajat forras, sajat szerkesztés
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4.4. A vizsgalat elméleti hattere

1 Hipotézis:. Feltételezem, hogy a kiilfoldi sziil6k gyerekei vagy kiilfoldon toltott évek szama
befolyasolja a kulturdlis sokkot / beilleszkedést nemzetkdzi kornyezetben. A kulturalis
kiilonbségekkel szemben toleransabbak azok a személyek, akiknek mar a gyerekkorahoz

hozzatartozott a multikulturalitas.

Ennél a hipotézisnél két fontos kérdést tettem fel, az egyik, hogy volt-e az illetd csaladjaban
kiilfoldi csaladtag, illetve, hogy tolt6tt e huzamosabb 1d6t kiilfoldon. Ezeknek a kritériumoknak

a mentén sziirtem a rendelkezésre allo, teljes mintat.

Kiilfoldi csaladtag - Az alabbi abrak bontdsban abrdzoljadk, azokat a valaszadokat, akik
dolgoztak mar multinal, és naluk hogyan aranylik a valasz tovabb bontva a kiilonb6z6 nemek
¢s ,,nemzetek” kozott. Alapvetden a legtobb valaszadonak, nem volt a csaladjdban mas
nemzetiségll csalddtag. Ez 71% volt, illetve ha teljes mintara vetitjiik, akkor is ez a magasabb

arany 59%, mint hogy volt a csaladban mas kultirabdl szarmazé személy.

DOLGOZOTT MULTINAL!

Van a csalddban Osszes Kérdések Osszes
kilfoldi / mas multinal %-os kitolt6ho6z
nemzetiségli : ‘ dolgozé aranya  képest az
csaladtag? / Valasz s WALt (207) arany %-ban
opciok (250)
N6/Kiilfoldi 13 6% 5%

N6/Magyar 35 96 131 63% 52%
Férfi/Kilfoldi 6 9 15 7% 6%
Férfi/Magyar 11 37 48 23% 19%
Osszes valasz / skala 59 148 207 100% 83%
" > 5

Ossz ve’illasz % 20% 71% 100%

(207-bél)

- . 5

Ossz valasz % 24% 59% 83%

(250-b4l)

24. abra Kiilfoldi csaladtagok jelenléte multinal dolgozék

Sajat forras, sajat szerkesztés
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Kiilfoldi csaladtagok-Nemek, nemzetiségek viszonya %-ban
Multindl dolgozék

77%

Nem / No
73%
46%
23%
lgen /Y 40%
en/Yes
& 27%
54%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
lgen /Yes Nem / No

W Férfi/Magyar 23% 77%
m Férfi/Kalf5ldi 40% 60%
B NG/Magyar 27% 73%
m NE/Kiilfsldi 54% 46%

25. abra Kiilfoldi csaladtagok jelenléte %-ban multinal dolgozok

Sajat forras, sajat szerkesztés

A masik bontasban is hasonl6 ardnyok jellemzdk, azoknal, akik nem dolgoztak még multinal

ott 77%-ban jellemzd ugyanez, bar a teljes mintdhoz viszonyitva alacsonyabb 13% mégis még

mindig inkabb hangsulyos valasz.

NEM DOLGOZOTT MULTINAL!

Van a csaladban Osszes Kérdése Osszes
kulféldi / mas multindl k %-os  kit6lt6h6z
nemzetiségl dolgozé aranya képestaz
csaladtag? / Valasz (43) arany %-
opciok ban (250)

Né/Kiilfoldi 2 15 35% 6%
N&/Magyar 3 9 12 28% 5%
Férfi/Kiilf6ldi 5 10 15 35% 6%
Férfi/Magyar 0 1 1 2% 0%
Osszes valasz / skala 10 33 43 100% 17%

Ossz vélasz % (43-bol) 23% 77% 100%

Ossz valasz % (250-b51) A 13% 17%

24. abra Kiilfoldi csaladtagok jelenléte nem dolgozott multinal

Sajat forras, sajat szerkesztés

49



Kiilféldi csaladtagok-Nemek, nemzetiségek viszonya %-ban
Nem dolgozott multinal

0%

Nem /No
0%
0%
0%
lgen /. 33%
gen [ Yes
25%
13%
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
Igen /Yes Nem / No
W Férfi/Magyar 0% 100%
W Férfi/Kilfoldi 33% 0%
B N&/Magyar 25% 0%
N&/Kiilfdldi 13% 0%

25. abra Kiilfoldi csaladtagok jelenléte %-ban nem dolgozott multinl

Sajat forras, sajat szerkesztés

Itt sajnos nem nyert megerdsitést a hipotézisemnek az a feltevése, hogy aki multi kdrnyezetben
dolgozik vagy dolgozott, nagyobb eséllyel és konnyebben tud beilleszkedni, ha volt a csaladban
mas kultarabdl szarmazo személy. E két tényezd kozott nem fedeztem fel kapcsolatot, szoros

egylitthatést.

Kiilfoldon eltoltott idot / gyermekkor — az Osszes valaszadd valasza alapjan a tobbség nem
toltott el hosszabb 1d6t kiilfoldon gyermekkorban 58%, mig 25%-uk Ugy nyilatkozott, hogy
tobb, mint fél évet tartozkodott kiilfoldon, 17% pedig szintén, csak 6k kevesebb, mint fél évet.
Ha kozelitjiik, illetve le egyszertisitjiik igen és nem valaszokra a csoportokat, akkor 42% igen
¢s 58% nem. Mivel itt is tobbségben van az a valasz, amely arra enged kovetkeztetni, hogy a
megkérdezettek, nagyobb szazalékban nem érintkeztek koran mas kultarakkal, ezaltal nem tudja
alatamasztani a hipotézisemet, hogy ez az a faktor az, ami a késdébbi beilleszkedésben akar mas

kultarédkba, vagy multinacionalis kdrnyezetbe vald beilleszkedéskor segitségiinkre lehet.
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Tolt6tt e huzamosabbid6t gyermek / fiatal koraban
kiilféld6n, idegen kérnyezethen?

Igen, kevesebb, mint fél évet /
Yes, less than half a year

M Igen, t6bb, mint fél évet / Yes,
more than half a year

B Nem / Not

26. abra Kiilfoldi tartézkodas ténye gyermekkorban %-ban

Sajat forras, sajat szerkesztés

Kilfoldon, idegen kdrnyezetben tolt6tt gyermekkor, nem és

nemzetiség viszonya
] 32
e
£
T}
=
. @
2255
2EER
2 £ 3
g = g5 > 39
o = > £
@»EIS
o2ar 5
c2 e
R R 2
2L T v > 29
gex £ 2
~ ~ s
E
0 10 20 30 40 50 60
Igen, kevesebb, mint fél évet / Igen, tébb, mint fél évet / Yes,
Nem / Not
Yes, less than half a year more than half a year
W Férfi/Magyar 6 10 32
m Férfi/Kiilfoldi 2 1 12
m N&/Magyar 29 39 63
= N&/Kilfsldi 2 5 6

27. abra Kiilf6ldon toltott gyermekkor, nem és nemzeti bontasban

Sajat forras, sajat szerkesztés

63

70
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Hipotézisem masodik felének vizsgéalatdhoz ezutdn sorra vettem €s elemeztem az Interkulturalis

kompetencia elemeket, az alabbiak szerint. Kérdések 21-31-ig

Interkulturalis kompetenciak / 1-5 skalan mérve %-os eloszlasban

48.31%
. 37.20%
HUMORERZEK 9.66%
44.93%
o i 30.43%
STABILITAS| ZONAK MEGTEREMTESE
35.27%
. 40.10%
SZEREPTAVOLITAS 18.84%
3.86%
1.93%
34.30%
. 41.55%
ERCS EN-TUDAT
34.78%
) ) 46.86%
KULTURALIS EMPATIA 14.49%
2.90%
0.97%
44.44%
. i 33.82%
TURELEM ES TISZTELET 19.32%
27.54%
) 41.55%
RUGALMASSAG
) o 38.65%
BIZONYTALANSAG TOLERALASA 28.50%
52.66%
R ) 28.99%
KULTURALIS KIVANCSISAG
52.66%
L. 28.50%
NYELVI KESZSEG
25.60%
e 30.43%
KAPCSOLATTEREMTO KESZSEG 28.02%
12.56%
3.38%
0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00%

W Seriess W Seriesd  mSeries3 W Series2 Seriesl

28. abra Interkulturalis kompetenciakra adott valaszok
Likert-skalan mérve
Sajat forras, sajat szerkesztés
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Hosszasan boncolgattam az adatokat, minden szempontbdl megvizsgaltam. Bontottam nemzeti
nézépont szerint, majd nemek szerint, hozz4d vettem a legfontosabb tényezdt, hogy
gyermekkorban tortént e korai kapcsolddas mas kulturakhoz, akar hosszabb-révidebb kiilfoldi
tartozkodas kapcsan, akar kiilfoldi csaladtag rahatéasara, illetve hogy dolgozott e mar a kito1to
multinacionalis kornyezetben. Valaszt kerestem a kérdéseimre, mik azok a mozgatérugok,
jellemzdék, kapcsolodasok, melyek segitségiinkre lehet a konyebb adaptilodashoz, de
részletesen végig elemezve ¢s bontva sem kaptam eltérébb képet a fenti 6sszefoglalonal, minden
kompetencia elemnél inkabb a skala pozitiv 5-0s végén vagy ahhoz kozel elhelyezkedd
valaszokat kaptam. Hogy ez a kitoltok magabiztossaganak koszonhetd, vagy a ténylegesen

magasfokon elsajatitott kompetencidjuknak ez a jové titka marad.

2. Feltételezem, A fiatalabb generdcionak kevésbé okoz gondot az idegen kulturdba vald
beilleszkedés, az adott nyelv elsajatitasa.

Tobb kérdésben probaltam kor szerint megallapitasra jutni a fenti hipotézisemet alatdmasztani,
de ahogy az alabbi tdblazatok is mutatjak, nem lehet csak egy korosztaly (a fiatalabbakat)

kiemelni, mivel nagyjabol hasonl6 vélaszokat kaptam, korosztalytol teljesen fliggetleniil.

Milyen tipusi emberekkel

Valaszok 18-28 kor 29-42 kor 43-63 kor

szeret kommunikalni?

Extrovertdlt / Extrovert 45 15 13 17 18%
Introvertalt / Introvert 25 13 6 6 10%
Mindegy / No matter 180 72%
Osszesen: 250

29. abra Extrovertalt-introvertalt emberekkel kommunikal-e szivesebben
Sajat forras, sajat szerkesztés

Kikkel tud konnyebben

Valaszok 18-28 kor 29-42 kor 43-63 kor

kommunikalni?

N6k / Women 39 17 9 13 16%
Férfiak / Men 48 17 15 16 19%
Mindegy / No matter 65%
Osszesen: 250 69 69 112

30. abra Nékkel vagy férfiakkal kommunikal-e szivesebben
Sajat forras, sajat szerkesztés
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5. Eredmények

A kutatasom elvégzése soran folyamatosan térekedtem arra, hogy a kérddivet kitoltok altal
kapott adatokbol, valosagos és értékallo megallapitasokat tudjak prezentalni. Célom az volt,
hogy a multikulturalizmus, a beilleszkedési kompetencidk hatésait vizsgaljam, poziciotol és
munkatapasztalattol fiiggetleniil és igy, altalanos érvényl megallapitdsokat tegyek a témaval
kapcsolatban. Fontos megemlitenem, hogy a kérdéivet kitoltok, nem feltétlentil jellemzik teljes
egészében az adott korosztalyokat. El6fordulhat, hogy olyan személyeket sikeriilt elérnem a
kérdéiv széles korli megosztasa altal, akik a korosztalyuktol eltérd gondolkodasmoéddal és
mentalitassal rendelkeznek, ez nem volt egy befolydsolhatéd 1€pés. Sajnos egyik hipotézisem
elemzése kapcsdn sem jutottam olyan eredményekre, amelyek 100%-osan és tisztan
tamasztanak ala azokat. Ugy vélem tovabbi és komplex kutatisokra lenne sziikség ebben a

témaban.

6. Kovetkeztetések, javaslatok

A munkaerd nyelvi és interkulturalis kompetencidinak a lehetd legoptimalisabb hasznositasa
érdekében bdviteni kell a tovabbképzési lehetdségeket, napjainkban azonban ilyen jellegii
programok megfelelé mindségben és mennyiségben sajnos nem elérhetdek.

Nem feltétlen csak iskolai képzés szintjén gondolkodom, hanem akér a multinacionalis cégeken
beliili, belsd képzés egyik alappilére is lehetne. Azt gondolom, hogy ez mind a munkavallalok,

mind pedig a cégek, szervezetek elonyére valna a jelenben €s a jovOben is.
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Osszefoglalas

Napjainkban a nyelvtudas, valamint az interkulturdlis kompetencia szerepe és jelentOsége
kulturalis, gazdasagi, tovabba politikai szempontbdl megkérddjelezhetetlen, vilagosan lathatoak
a tobbnyelviiség, az interkulturalis kompetencia, a gazdasdg, valamint a munkaerdpiaci siker
Osszefliggései. A globalizacio, az eurdpai integracid6 megvaldsulasa, valamint a mobilitas
eredményeképpen a tobbnyelviiség ¢és az interkulturdlis kompetencia napjaink
legmeghatarozobb kompetencidi, amelyek nemcsak a mindennapi ¢életben sikeres
kommunikécié alapfeltételei, hanem a munkaerdpiacon is jelentds gazdasagi elonyt jelentenek.
A tobbnyelvii, valamint megfeleld interkulturalis kompetenciaval rendelkezé munkaerd pedig
kulcsfontossagl a nemzetkozi tizleti kapcsolatokkal rendelkezd vallalatok szamara.

Mindenképpen torekedni kell a tovabbi fejlesztésére a kompetencia elemeknek, melyek hozza
segitenek barkit a konnyebb, egyszeriibb boldoguldshoz. Tovabbra is hangstlyozni kell, a
nyelvtudas és az interkulturalis kompetencia olyan gazdasagi t6ke, amely meghatarozza a
vallalat versenyképességét, valamint a nyereségesség egyik meghatarozo alapfeltétele. Ennek
kovetkeztében sziikséges, hogy ezen kompetencidk elismerése mind moralisan, mind pedig a

jovedelemben megmutatkozzon.

55



Irodalomjegyzék

Akdere, M., Acheson, K., & Jiang, Y. (2021). RETRACTED: An examination of the
effectiveness of virtual reality technology for intercultural competence development.

Az interkulturalitds aspektusai — szerkesztette: Simigné Fenyd Sarolta, Csetneki Sandorné
Bodnar I1diko, Kegyesné Szekeres Erika 2010

Bakacsi Gy. (1996). Szervezeti magatartas. Budapest: Kozgazdasagi és Jogi Kiado

Barta, Z. (2023). Szervezeti kultra valtozasa.

Belényesi E. (2021). Kozigazgatasi szervezeti kultira. Budapest: Nemzeti Kdzszolgalati
Egyetem

Bird B. és Serf6z6 M. (2003). Szervezetek és kultarak. In: Hunyady Gy. és Székely M., (szerk.),
Gazdasagpszicholdgia.Budapest: Osiris Kiado. pp. 481-541.

Borgulya A. és Kovacs E. (2020). A vallalaton beliili innovacio-kommunikéacié, mint a
szervezeti kultura része —a szakirodalom tiikrében. Marketing & Menedzsment, 4, pp. 1-22.
Byram, M., Esarte-Sarries, Taylor, & Allatt (1991) Young people’s perception of other cultures.
In D. Buttjes & M. Byram (Eds.) Mediating languages and cultures. Clevedon, Avon, England:
Multilingual Matters, pp. 103-119.

Csath M. (2008): Interkulturalis menedzsment — Vezetés eltérd kultirdkban. Budapest, Nemzeti
Tankonyvkiado Zrt.

Csepeli, Gy. (1997) Szocialpszichologia. Budapest, Osiris.

Culture Matters edited by Lawrence E. Harrison and Samuel P. Huntington

DeKeyser, R. M. (1991) Foreign language development during a semester abroad. In B. F. Freed
(Ed.) Foreign language acquisition research and the classroom. Lexington, MA: D.C. Heath and
Company, pp. 104-119.

Dr. Rudnak Ildik6: Multikulturalis menedzsment / Szent Istvan Kiadd, G6dolllls 2015 / ISBN
978-963-269-488-7

Emese, B. (2021). SZERVEZETI KULTURA.

Eszenyi M. — Utry A. (2001): A kulturalis menedzser tankonyve. Miskolc, Ronai Miivelddési
Kozpont

Falkné Ban6 Klara: Kultirak6zi kommunikacié 2008

Farag6 F. (2022). Munkavédelmi teljesitménymérés és szervezeti kultira kvalitativ felmérése

kozép-€s nagyvallalati kornyezetben. Biztonsagtudomanyi Szemle, 4(1), pp. 131-141.

56



Faubl, N., Poto, Z., Marek, E., Birkas, B., Fiizesi, Z., & Nemeth, T. (2021). Accepting cultural
differences in the integration of foreign medical students. Orvosi Hetilap, 162(25), 978-987.
Feichtinger, Johannes — Cohen, Gary B.: Understanding Multiculturalism. The Habsburg
Central European Experience. New York, Oxford, 2014.

Freed, B. F. (Ed.) (1991) Foreign language acquisition research and the classroom. Lexington,
MA: D.C. Heath and Company.

Frohlich, W. D. (1996) Pszichologiai szotar. Budapest-Berlin-Heidelberg-New York-
Barcelona- Hong Kong-London-Milan-Paris-Santa Clara-Singapore- Tokyo: Springer -Verlag.
Fiistos L., Hankiss E., Jensen J., Miszlivetz F. és Pogatsa Z. (2009). A magyar munkakultara
globalis kdrnyezetben, avagy ,,Ki lehet-e talalni” a magyar munkaerd kulturdjat? Szombathely:
Savaria University Press

Gaal Z., Szabo L. és Kovacs Z. (2005). Nemzetkozi vallalati stratégidk és a nemzeti-vallalati
kultarak 6sszefiiggései. Vezetéstudomany, 36(7-8), pp. 2—14.

Gabor, K. (2020). A szervezeti kultura vezetéi befolydsolasdnak elmélete ¢és
gyakorlata. TANULMANYKOTET, 19.

Garamvolgyi, J. (2022). A kulturdlis intelligencia és a vezetdi kompetencidk Osszefiiggéseinek
vizsgalata multikulturalis kornyezetben (Doctoral dissertation, Magyar Agrér-és Elettudomanyi
Egyetem).

Globel Culture — Nationalism, Globalization and Modernity edited by Mike Featherstone
Godri 1. és Horvath V. (2021). Nemzetkozi vandorlas. In: Monostori J., Ori P. és Spéder Zs.
(szerk.) Demografiai portré.Budapest: KSH Népességtudomanyi Kutatointézet pp. 227-250.
Handy, Ch. B. (1993). Understanding organizations. London: Penguin Books

Hanvey, R. G. (1976): Cross-cultural awareness. In: Hanvey R. G. (ed.) An attainable global
perspective. New York: Center for Global Perspectives.

Hanvey, R. G. (1987): Cross-cultural awareness. In: Luce, L.-F. & Smith, E. C. (eds.) Towards
internationalism: Readings in cross-cultural communication. (2nd ed.) New York: Newbury
House / Harper & Row.

Héder-Rima M. és Dajnoki K. (2020). Kultaram a markam —A munkaltatoi markaépités €s a
szervezeti kultara kapcsolata. Marketing & Menedzsment, 2, pp. 5-15.

Heidrich B. (2017). Szervezeti kultura €s interkulturalis menedzsment. Budapest: Human Telex

Consulting

57



Hidasi J. (2004): Interkulturalis kommunikécio. Budapest, Scolar Kiado

Hofstede, G., Hofstede, G. J. és Minkov M. (2010). Cultures and Organizations. New York:
McGraw-Hill

Hollo, D. (2020). Kulturalis kiilonbségek—személyes tapasztalatok: érvelés az idegen nyelvi és
interkulturalis kompetencidk integralt oktatdsa mellett:(masodik rész). Modern Nyelvoktatas,
26(3), 3-20.

Horvath V. (2022). Magyarorszagi transznacionalis csalddok. A Magyarorszagrol Ausztridba
iranyuld munkavallalasi célu migracio ¢€s tavolsadgi ingazéas, valamint annak csaladi
kapcsolatokra és csaladtagok életére gyakorolt hatdsa. Doktori értekezés, Pécs: PTE BTK
Demografia és Szocioldgia Doktori Iskola

Jenei, G. (2022). Léazéar Ildik6: Mirrors and Windows in Language Teacher Education:
Intercultural Competence and Reform Pedagogy. Modern Nyelvoktatas, 28(3—4), 140-144.
Juhasz G. (2021). A coaching interkulturélis szervezeti feltételek kozott vald alkalmazésa.
Human Innovaciés Szemle 12(1), pp. 36-55.

Kaasa, A. (2021). Merging Hofstede, Schwartz, and Inglehart into a single system. Journal of
cross-cultural psychology, 52(4), 339-353.

Kann, Robert A.: Zur Problematik der Nationalitdtenfrage in der Habsburgermonarchie 1848—
1918. In: Adam Wandruszka — Urbanitsch, Walter (Hrsg.): Die Habsburgermonarchie 1848—
1918. Bécs, 1980. 47. o.

Kovacs, D. B. (2022). A Globus Konzervipari Zrt. szervezeti kultirdjanak elemzése.

Kramsch, C. (1998) Language and Culture. Oxford: Oxford University Press.

Krashen, S. D. (1982) Principles and Practice in Second Language Acquisition. Oxford:
Pergamon Institute of English.

Lazar, T. (2021). A nyelvi és az interkulturalis kommunikacios kompetencidk iranti szervezeti
elvarasok.

Lee, T. W. (1999). Qualitative Methods in Organizational Research. Thousand Oaks: Sage
Lustig, M. W., & Koester, J. (1996). Intercultural competence: Intercultural communication
across cultures (2nd ed.). New York: Harper-Collins.

Malovics E. (2004). Szervezeti kultira és identitas. In: Czagany L. és Garai L., (szerk.) A

szocialis identités, az informaci6 és a piac. Szeged: JATEPress, pp. 151-167.

58



Mérd, L. (1997) Eszjarasok. A racionalis gondolkodas korlatai és mesterséges intelligencia.
Tercium Kiado.

Minkov, M., & Kaasa, A. (2022). Do dimensions of culture exist objectively? A validation of
the revised Minkov-Hofstede model of culture with World Values Survey items and scores for
102 countries. Journal of International Management, 28(4), 100971.

Miszlivetz F. és Jensen J. (2010). Reinventing Hungarian work culture in a global context.
Society and Economy32(2) pp. 229-253. https://doi.org/10.1556/socec.32.2010.2.5

Molnar D. (2010). Empirikus kutatasi mddszerek a szervezetfejlesztésben. Human Innovacios
Szemle, 2010/1-2. pp. 61-71.

Nemeth, T., Marek, E., Faubl, N., Siit6, B., Jon, M., & Hild, G. (2022). Developing intercultural
competences for more effective patient care and international medical and research
collaborations. Orvosi hetilap, 163(44), 1743-1750.

Oxford, R. L., Scarcella, R. C. (1992): The Tapestry of Language Learning. Boston: Heinle &
Heinle.

Panuwatwanich, K., Stewart, R. A. & Mohamed, S. (2008). The Role of Climate for Innovation
in Enhancing Business Performance: The Case of  Design Firms.
https://core.ac.uk/download/pdf/143881519.pdf Letoltve: 2023. November 1.

Peters, T. és Waterman, R. (1986). A siker nyomaban. Budapest: Kossuth Kényvkiado

Saad, G. B. és Abbas, M. (2018). The impact of organizational culture on job performance: a
study of Saudi Arabian public sector work culture. Problems and Perspectives in Management,
16(3), pp. 207-218. doi:10.21511/ppm.16(3).2018.17

Sackmann, S. A. (1997): Cultural complexity in organization — Inherent contrasts and
contradictions. London, Sage Publications

Safdar, S., Mahali, S. C., & Scott, C. (2023). A critical review of multiculturalism and
interculturalism as integration frameworks: The case of Canada. International Journal of
Intercultural Relations, 93, 101756.

Sathe, V. (1985). Culture and Related Corporate Realities: Text, Cases, & Readings on
Organizational Entry, Establishment & Change. Homewood: R.D. Irwin

Schaller, M., & Muthukrishna, M. (2021). Modeling cultural change: Computational models of
interpersonal influence dynamics can yield new insights about how cultures change, which

cultures change more rapidly than others, and why. American Psychologist, 76(6), 1027.

59



Schein, E. H. (2004). Organizational Culture and Leadership. Third Edition. San Francisco:
Jossey-Bass

Spada, N. (1987) Relationships between instructional differences and learning outcomes: A
process-product study of communicative language teaching. Applied Linguistics, 8, pp. 137-
155.

Sumner, G. W. (1978) Népszokasok. Budapest, Gondolat.

Thomas, D. C. (2002): Essentials of internationals management — A cross — cultural perspective.
London, Sage Publications

Torgyik, J. (2022). A multikulturalis nevelés lehetdségei globalis
kornyezetben. Educatio, 31(4), 647-657.

Torok J. (2012). Kultardk a szervezeti torténetek tiikrében. Kultura 6sszehasonlitd kutatas.
Doktori értekezés. Pécs: Pécsi Tudomanyegyetem, Bolcsészettudomanyi Kar, Nyelvtudomanyi
Doktori Iskola

Trompenaars, F. & Hampden-Turner, C. (1993): Riding the Waves of Culture. Understanding
Cultural Diversity in Business. Second Edition. London: Nicholas BrealeyPublishing

Unesco (1995) Stéréotypes Culturels et Apprentissage des Langues. Paris: Commission
frangaise pour 1’Unesco.

View publication

Waterman, R. H., Peters, T. J. & Phillips, J. R. (1980). Structure is not organization, Business
Horizons 23(3) pp. 14-26. https://doi.org/10.1016/0007-6813(80)90027-0

Yousef, K. (2024). A kulturalis diverzitdas megjelenése nemzetkodzi projektcsapatokban—A
virtuadlis  és  személyes  részvételli  csapatmunka  Osszehasonlitd — elemzése.

VEZETESTUDOMANY, 55(3), 58-71.

60



Mellékletek
Magyar — angol nyelvii kérddiv

Fiiggelékek

Konzulensi nyiltkozat 2024

Nyilatkozat a dolgozat nyilvanos hozzaférésérdl és eredetiségérol
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MATE Szervezeti és Miikodési Szabalyzat

1I1. Hallgatdi Kéveteiményrendszer

1.1, Tanulmanyi és Vizsgaszabalyzat

6.13. sz. fiiggeléke: A MATE egységes szakdolgozat /
diplomadolgozat / zédrddolgozat / portfdlié készitési itmutatdja
4.1, sz. melléklete: Konzulensi nyilatkozat

NYILATKOZAT

LD%CS Bﬁ"\/l-\ (név) (hallgatdé Neptun azonositdja; 'j{E)bAWV\)

konzulenseként nyilatkozom arrdl, hogy
zérddolgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portféliét! attekintettem, a hallgatét az

irodalmi forrasok korrekt kezelésének kovetelményeirdl, jogi és etikai szabdlyairdl
tajékoztattam.

A zérédolgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portféliot a zardvizsgdn torténd
védésre javaslom / nem javaslom?,

A dolgozat dllam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen nem™*?

Kelt: QD)—Li év Oué@fc‘\/ hé QQ’ nap
L '% j/'\ JQ

belsé konzulens

i Amegfelelé dolgozattipus meghagyasa mellett a tobbi tipus térlends.
2 A megfeleld alahdzandd,
3 A megfeleld aldhdzandd.
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Kulturilis sokk: beilleszkedés multinacionalis
kornyezetbe, beilleszkedési/befogadasi kompetencia
elemek/ Culture shock: integration into a
multinational environment, elements of
integration/accommodation competence

B I U &= Y

Kedves Kitdlta!

A MATE végzos hallgatdja vagyok. Diplomamunkadam keretében vizsgalom a kulturalis sokk fogalmat,
azon bellll is azt, hagy ez milyen hatdssal van egy multinaciondlis kérnyezetbe bekeriild
munkavallaléra, hogyan lehet egy idegen kultiraba beilleszkedni, milyen készsegek, képességek
lehetnek ebben a kiilfoldi cégek leanyvallalatainal dolgozok segitségére.

A kérddiv kitdltésével nagyban hozzajarul kutatdsom sikeréhez, és segit abban, hogy atfogd képet
kapjak.

A kitoltés anonim modon térténik, és a valaszokat kizardlag tudomanyos célokra hasznélom fel.
K&szdndm, hogy idét szan a kérddiv kitdltésére és ezzel hozzajarul kutatasomhoz!

Dear Filler! I om a graduate student at MATE University. As part of my thesis, I examire the concept
of culture shock, including how it affects an employee entering a multinational envirorment, how to
integrate into a foreign culture, what skills and abilities can help employees working at subsidiaries
of foreign companies. By filling out the questionnaire, you will greatly contribute to the success of my
research and help me get a comprehensive picture. Filling in is done anonymously, and I use the
answers for academic purpeses only. Thank you for taking the fime to fill out the quesrionnaire and
thus contribute to my research!

63



1. Mi az &n Neme?
Questions  Responses

Altaldnos/demogréfiai - General / demographic

1. Mi az On Neme? mFerfi [ Man
/ What is your Gender? mnNg /
Woman

1. Férfi / Man

2. N& / Woman

2. Mi az On Eletkora?

* 120
2. Mi az On Eletkora? 100
80 69 69
/ What is your Age? 50
20 1
Short-answer text 0 T
18-28 29-42 43-63 63-
W vélaszok 69 69 111
* 3. Lakhelye

3. Mi az On Lakhelye?

110 104
/ Where is your Residence? 100
80
60
1. Févaros 7 Capital 40 31
zo m
0 —

2. Varos / city Févaros = Véros/ = Falu/ | Egyéb/
/ Capital city Village other
3. Falu / Village WVilaszok 110 104 31 5

4. Egyéb / other
4. Nemzetiseg

250
N * 192
4. Mi az On Nemzetisége? 200
150
/ What is your Nationality?
100 58
. 50
1. Magyar / Hungarian .
0
. . Kulfaldi / Magyar /
2. KUlfSldi / Foreigner Foreigner Hungarian
W Vilaszok 58 192
* . - r rs
5. Mi az On legmagasabb iskolai végzettsége ? 5. Legmagasabb iskolai vegzettsege
/ What is your highest education? 80

74 73

70

60 51

50
1. Altaldnos iskolai / Elementary school 40 27

30 22

20
2. Kézépiskolai / High school 10 . 3

0 —

Egyetemi = Magasabb

3. Szakk&zépiskolai / Vocational high school Kibriniakolai S7AKKO7EPIS afag"'i;ergs mesterképz  egyetemi
; Eigh kolai/ | Foiskola/ | Uﬁivefsiw és/ képzés /
4. Faiskola / College school \{nmtlonal College bachelor's Unlvers:tv H.|ghe.r
high schaol master's university
degree .
degree education
5. Egyetemi alapképzés / University bachelor's degree | Valaszok 57 22 51 74 73 3

6. Egyetemi mesterképzés / University master's degree

7. Magasabb egyetemi képzés / Higher university education
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6. Amennyiben jelenleg aktiv dolgozé, melyik
kategoriaba esik?

200 183
180
160
6. Amennyiben jelenleg aktiv dolgozé , melyik kategdriaba esik? * gg
/ If you are currently an active worker, which category do you fall into? 100
80
. . 60 36
1. Kézalkalmazott / Public servant 20 21
10
20
i N e
2. Alkalmazott / Employed Kozalkalmazott | ey | Alkalmi Vallalkozé /
/Public Employed runkas / Entrepreneur
servant Casual worker
3. vallalkozé / Entrepreneur W Valaszok / count 10 183 36 21
4. Alkalmi munkdas / Casual worker 7. Dolgozott e valaha multinacionalis
véllalatnal?
250
207
200
*
Multikulturdlis kérnyezet / Multicultural environment 150
100
7. Dolgozott e valaha multinaciondlis vallalatnal? a3
50
/ Have you ever worked for a multinational company? 0 -
Igen / Yes Nem / No
W Vélaszok 207 43
1. [ P PRI
Igen / Yes 8. Dolgozott e kiilfoldi, mas kulturabdl
szarmazo kollegaval?
2. Nem / No
250
212
200
150
4
8. Amennyiben igen, dolgozott e kiilféldi, mas kultirabdl szarmazo kollegaval? 100
38
/ If so, did you work with a foreign colleague from a different culture? 0 -
0 lgen / Yes Nem / No
1. Igen/ Yes W Vélaszok 212 38
Orszagok-kollegak
2. Nem / No counts |

9. Amennyiben igen, milyen orszagbdl / kultirabdl szarmazott? *
/ If so, what country/culture did she / he come from?

Long-answer text

10. Ha a kolléga masik id6zéndban dolgozott, kihez alkalmazkodtak? Hogy tortént a

munkavégzés? RN —
/ If the colleague worked in another time zone, who did they adapt to? How was the PR
work done? st s s, e, e, e, e, e, LS NSt o, e
10. Ha a kolléga masik id6zénaban dolgozott, kihez

1. Sajat idézéndaban / In my time zone . PR
) / 4 alkalmazkodtak? Hogy tértént a munkavégzés?

2. Kolléga idézénajdban / In your colleague’s time zone 120 106
100 91
80
3. valtozd, megallapodas szerint / Variable, by agreement
60
38
40
4. Egyéb / other 2 15 -
0 —
Valtozo, Kolléga
Sajstidéz6nsban / , i d626nidban / In )
Inmytime zone | szerint / Variable, | your colleague’s | CEYéP/other
PP PR s by agreement time zone
- 7 *
11. Idézénak — hogyan befolydsoljak a munkajat ? Valasok 0 106 e 8
/ Time zones - how they affect your work?
Valasszon az kévetkezék szerint / Choose as follows: 11. Id6z6ndk— hogyan befolydsoljak a munkajat?
LY 84
If you never worked in different time zones please select 3. 80
70 62
1 Egydiltalan nem / 2 Nem / 3 Semleges / 4 Igen / 5 Teljes mértékben igen 60 53
50
1 Notatall /2 No / 3 Neutral / 4 Yes / 5 Absolutely yes 40 35
30
20 16
: R
0
1 2 3 4 5 Teljes
Egyaltaldn Nem/No | Semleges/Neut o mértékben

/Not at all | igen/Absolutel:
O O O O O nem/Not atal ral igen VEssou ely

B Vélaszok 62 35 84 53 16
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12. Mennyire volt jellemzé a multikulturélis kiilsnbség az online térben? * 12. Mennyire volt jellemzé a multikulturlis kiilonbség

/ Did you perceive a cultural difference while working online? az online térben?
80 73
Valasszon az kdvetkez&k szerint / Choose as follows: 70 66
60
1 Egydltalan nem / 2 Nem / 3 Semleges / 4 Igen / 5 Teljes mértékben igen 50 a7 a2
40
1 Notatall / 2Ne / 3 Neutral / 4 Yes / 5 Absolutely yes 30 22
20
: m
0 .
1 2 3 4 5 Teljes
Egyaltaldn Semleges/Neutr mértékben
nem/Not at all Nem/No al lgen/Yes igen/Absolutely
@) O @) O O ves
B Vélaszok a7 42 66 73 22
13. Okoz e a kozds nyelv problémat, nehézséget?
13. Okoz e a kézds nyelv problémét, nehézséget? (altaldnossagban) * 80 76
/ Does the common language cause a problem or difficulty? 70 68
60 53
Valasszon az kévetkezbk szerint / Choose as follows: 50 46
1 Egydltalan nem / 2 Nem / 3 Semleges / 4 Igen / 5 Teljes mértékben igen 40
30
1 Notatall / 2Ne / 3 Neutral / 4 Yes / 5 Absolutely yes 20
10 7
o [—
Teljes
1 2 3 4 5 Egyaltalan Semleges/Neut mértékben

Nem/No Igen/Yes

nem/Not at all ral igen/Absolutely

yes
o O o o o W Vélaszok 68 76 53 46 7

N ot 14. Mi okozza a problémat?
14. Mi okozza a problémat?  * p
/ What is causing the problem? a0 120
120 100
' Ty . . " . - - 100
1. Akcentus (indiai, kinai, német, olasz, spanyol stb) / Accent (Indian, Chinese, German, Italian, Spa.. %0
60
2. Teljesen anyanyelvi kérnyezet / A completely native language environment 40 30
: [
3. Nincs probléma / No problems 0 Akcentus (indiai, kinai, . )
: Teljesen anyanyelvi
német, olasz, spanyol stb) kornyezet / A completely Nincs probléma / No
/ Accent (Indian, Chinese, :
; - native language problems
German, Italian, Spanish, .
environment
etc)
W Vilaszok 120 30 100

15. Anyanyelvén kiviil hany masik nyelven beszél folyékonyan, B2 szinten?
/ In addition to your mother tongue, how many other languages do you speak fluently at 15. Anyanyelvén kival hénv masik nveh,en beszél
B2 level? folyékonyan, B2 szinten?

[OR! 140

123
120
2 100 92
80
O s 60
40 29
o : m
0 —

5 vagy annal
O 5 vagy annal tébb / 5 or more 1 2 3 4 t6bb /5 0r
more
W Vélaszok 123 92 29 5 1

16. Van a csalddban kiilféldi / mas nemzetiség(i

Kulturalis kiildnbségek — kéz8s kompetencidk / Cultural differences — common csaladtag?

competencies
200 181
180
16. Van a csalddban kilféldi / mds nemzetiségl csaladtag? 160
140
/ Is there a family member who is foreigner / or has other nationality in the family? 120
100
20 69
1. Igen/ Yes 60
40
20
2. Nem / No 0
Igen /Yes Nem / No
W Vilaszok 69 181
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17. Téltétt e huzamosabb idét gyermek / fiatal koraban kiilféldén, idegen
kérnyezetben?
/ Did you spend a long time abroad in a foreign environment as a child/youth?

1. Igen, kevesebb, mint fél évet / Yes, less than half a year
2. Igen, t8bb, mint fél évet / Yes, more than half a year

3. Nem / Not

Interperszondlis készségek / Interpersonal skills

18. Milyen tipusu emberekkel szeret kommunikalni?

/ What type of people do you like to communicate with?
1. Extrovertalt / Extrovert

2. Introvertélt / Introvert

3. Mindegy / No matter

19. Kikkel tud konnyebben kommunikalni?

/ With whom can you communicate more easily?
1. Ferfiak / Men

2. N&k ; Women

3. Mindegy / No matter

20. Melyik korosztallyal tud legkénnyebben kommunikalni? *
licate with the iest?

/ Which age group can you cc
1. Sajét korabeli / With contemporaries
2. IdBsebbekkel / With older people

3. Fiatalabbakkal / With younger ones

Interkulturalis kompetencia / Intercultural competence
Melyik 3llitds jellemzé Onre? / Which statement is characteristic of you?

21. KAPCSOLATTEREMTO KESZSEG / COMMUNICATION SKILL

Az aldbbi 1-5-ig skdldn vélassza ki ami a leginkdbb jellemzd Onre /  Choose what is most

characteristic of you on the scale from 1 to 5 below

17. Toltott e huzamosabb id6t gyermek / fiatal
koraban kiilféldn, idegen kérnyezetben?

160
140
120
100

80

60 42

40
0 . 2
Igen, kevesebb, mint fél
évet / Yes, less than

half ayear
W Vélaszok 42

Igen, tobb, mint fél évet
/Yes, more than halfa
year
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18. Milyen tipusi emberekkel szeret

kommunikalni?

200
180
160
140
120
100
80
60 45

40
: ml
0
Extrovertalt / Extrovert
W Valaszok 45

19. Kikkel tud kénnyebben kommunikalni?

180

25

Introvertdlt / Introvert
25

144

Nem / Not

144

180

Mindegy / No matter
180

163
160
140
120
100
80
60 48
39
40
v -
0

N&k / Women
| Vilaszok 39

Férfiak / Men
a8

Mindegy / No matter
163

20. Melyik korosztallyal tud legkénnyebben

kommunikalni?
180 169
160
140
120
100
80
60
40
20

0 —_
Sajat korabeli / with

contemporaries
W Valaszok 169

Idésebbekkel / With
older people

46

Fiatalabbakkal / with

‘younger ones
35

21. KAPCSOLATTEREMTO KESZSEG

80

70

60

50

40

30

20
10

Tavolsagtarto / Keep distance

O O OO0 O

Kénnyen teremt kapcsolatokat,
baratkozik / Creates relationships
and makes friends easily

.
0

Tévolsagtartd /
Keep distance

76
70
64
: I
Kénnyen teremt
kapcsolatokat
barétkozik /
Creates
relationships and

makes friends
easily

2 3 4 5
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*

22. NYELVI KESZSEG / LANGUAGE SKILLS

Az alabbi 1-5-ig skélan valassza ki ami a leginkdbb jellemzd Onre / Choose what is most
characteristic of you on the scale from 1 to 5 below

Meg sem prébal a cégen belil
elvart nyelven barmely szot
megtanulni / doesn't even try to
learn any words in the language
expected within the company

Folyékonyan beszéli a cégen beliil
elvért idegen nyelvet. / Fluent in
a foreign language expected
within the company.

0O O0OO0O0

*

23. KULTURALIS KIVANCSISAG / CULTURAL CURIOSITY

Az alabbi 1-5-ig skélan valassza ki ami a leginkdbb jellemzd Onre / Choose what is most
characteristic of you on the scale from 1 to 5 below

Nem érdeklédik mas kultirak
irant. / Not interested in other
cultures.

Erdeklddik mas kultarak irant. /
Interested in other cultures.

OO0 O0O0O0

*

24. BIZONYTALANSAG TOLERALASA / TOLERANCE OF UNCERTAINTY

Az alabbi 1-5-ig skaléan vélassza ki ami a leginkébb jellemzd Onre / Choose what is most
characteristic of you on the scale from 1 to 5 below

Bizonytalan helyzetben panikol
vagy leblokkol. / You panic or
block in an uncertain situation.

Képes gyorsan és jol
cselekedni/donteni bizonytalan,
nem elegendd informaciék
birtokéban is. / Able to
act/decide quickly and well even
with uncertain, insufficient
information.

OO0 O0O0O0

*

25. RUGALMASSAG / FLEXIBILITY

Az alabbi 1-5-ig skalan vélassza ki ami a leginkdbb jellemzd Onre /
characteristic of you on the scale from 1 to 5 below

22. NYELVI KESZSEG / LANGUAGE SKILLS

12(

26. TURELEM ES TISZTELET / PATIENCE AND RESPECT

100
120
£l
100
6l
80
# 60 53
4 a0
f 20 g
0 j—
igazodjon mindenki./’
Expects everyone to
adapt to her culture.
1 2 3

23. KULTURALIS KIVANCSISAG / CULTURAL CURIOSITY

140
67
: l

1 2 3 4

120

13
‘ —
o ji—
Nem érdekl6dik mas
kulturdk irdnt. / Not

interested in other
cultures.

24. BIZONYTALANSAG TOLERALASA

100 91
90
80 75
70
60
50
20
30 22
0 : .
10
o IR
Bizonytalan
helyzetben panikol
vagy leblokkol. /
You panic or block
in an uncertain
situation.
1 2 3 4

25. RUGALMASSAG / FLEXIBILITY

108

79

Tiirelemmel és
tisztelettel viselkedik
més kult
emberek kozstt. /
Behaves with
patience and respect
among people of
other cultures.

4 5

126

Erdekl6dik més
kultarék irant. /
Interested in other
cultures.

5

53

Képes gyorsan és j6l
cselekedni/dénteni
bizonytalan nem
elegends
informécick
birtokaban is. / Able
to act/decide
quickly and well
even with uncertain
insufficient
information.

5

Fenyegetettség hatdsdara
hajlamos tébbet ellenérizni,
korlatozni az informdciéaramiast.

OO0 O0O0O0

/ As aresult of a threat, tends to
control more and limit the flow of
information.

120
Choose what is most 100 98
80
61 65
60
40
B P . 2L
Megvaltozott koriilményekhez 20 s
alkalmazkodik. / Adapts to o —
changing circumstances. Fenyegetettség Megvaltozott
hatdsdra hajlamos kériilményekhez
tobbet ellendrizni alkalmazkodik. /
korlitozni az Adapts to changing
informécioaramlast. / circumstances.
As a result of a threat
tends to control more
and limit the flow of
information.
1 2 3 4 5
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26. TURELEM ES TISZTELET / PATIENCE AND RESPECT

Az alébbi 1-5-ig skalan vélassza ki ami a leginkébb jellemzé Onre /  Choose what is most

characteristic of you on the scale from 1 to 5 below

Elvérja, hogy az & kultirdjahoz o o o O o

igazodjon mindenki./ Expects
everyone to adapt to her culture.

27. KULTURALIS EMPATIA / CULTURAL EMPATHY

viselkedik mas kultd
k&zétt. / Behaves with patience

Tlrelemmel és tisztelettel

and respect among people of
other cultures.

Az alébbi 1-5-ig skalan vélassza ki ami a leginkébb jellemzé Onre /  Choose what is most

characteristic of you on the scale from 1 to 5 below

Nem figyel masik kultGrajéra, o o o O o

itélkezik. / Doesn't pay attention
to other cultures, judging.

28. EROS EN-TUDAT / STRONG SELF-CONSCIOUSNESS

Képes mas kultlrajo emberek

bérébe bljva megérteni a masik
ember nézdpontjat. / Able to put
her/himself in the shoes of people

from other cultures and
understand the other person's
point of view.

Az aléibbi 1-5-ig skdlan vélassza ki ami a leginkdabb jellemzd Gnre / Choose what is most

characteristic of you on the scale from 1 to 5 below

1 2 3

Konnyen elveszti identitasat, o o o o o Mas kultaraval valo érintkezéskor

kudarcra, visszajelzésre nem
megfeleléen reagdl. / Easily lose
identity, reacts inappropriately to
failure and feedback.

*

29. SZEREPTAVOLITAS / ROLE REMOVAL

4

5

megorzi sajar identitasat,
Gnmagaval kritikus, nyitoft a
visszajelzésre. / Preserves the
own identity when interacting
with another culture, critical of
her/himself, and open to
feedback

Az aldbbi 1-5-ig skalan valassza ki ami a leginkdbb jellemz& Onre /  Choose what is most

characteristic of you on the scale from 1 to 5 below

Nem képes kiviilrdl szemlélni o o o o o

sajat magat. / Unable to look at
her/himself from outside

Képes kiviilrdl szemlélni sajat

magat, kérddre vonni normait,
elbitéleteit, sztereotipiait. / Able
to look at herself from outside, to

question the norms, prejudices

and stereotypes.

26. TURELEM ES TISZTELET / PATIENCE AND RESPECT

120 108

79
80

60 53

40

9
1
0 — -
Elvarja hogy az & Tiirelemmel és
kultirdjahoz tisztelettel viselkedik
igazodjon mindenki./ mas kultdraji
Expects everyone to emberek kdzott. /
adapt to her culture. Behaves with
patience and respect
among people of
other cultures.

1 2 3 4 5

27. KULTURALIS EMPATIA / CULTURAL EMPATHY

120 104
100 88
80

60

42
40
20 5 10
o — ]

Nem figyel mésik Képes mas kultiraji
kultardjara itélkezik. / emberek bérébe
Doesn't pay attention bujva megérteni a

to other cultures masik ember

judging. néz6pontjat. / Able
to put her/himself in
the shoes of people
from other cultures
and understand the
other person’s point
of view.
1 2 3 4 5
28. ERGS EN-TUDAT / STRONG SELF-CONSCIOUSNESS
120
100 96
86
80
60
47
40
13
20 8
0 fn -
Konnyen elveszti Mas kulturaval valo
identitasat kudarcra érintkezéskor megérzi
visszajelzésre nem sajat identitast
megfelelGen reagal. / Gnmagaval kritikus
Easily lose identity nyitott a visszajelzésre.
reacts inappropriately / Preserves the own
to failure and feedback. identity when
interacting with
another culture critical
of her/himself and
open to feedback
1 2 3 4 5
29. SZEREPTAVOLITAS / ROLE REMOVAL
100 93
90 87
80
70
60 52
50
40
30
20 13
e
o i
Nem képes kiviilrél Képes kiviilrél
szemléIni sajét magat. szemlélni sajét magat
/ Unable to look at kérddre vonni normait
her/himself from elGitéleteit
outside sztereotipidit. / Able
tolook at herself from
outside to question
the norms prejudices
and stereotypes.
1 2 3 4 5
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30. STABILITASI ZONAK MEGTEREMTESE / CREATION OF
STABILITY ZONES

* 120

30. STABILITASI ZONAK MEGTEREMTESE / CREATION OF STABILITY ZONES

106
100
75

Az alabbi 1-5-ig skalan valassza ki ami a leginkabb jellemzs Gnre / Choose what is most 0

characteristic of you on the scale from 1 to 5 below 60 o
40

1 2 3 4 5 20 10 12

Nincs olyan zéndja, ahova 0

O O O O O Van olyan zéna, ahova Nincs olyan z6nja

visszavonulhat. / Has no zone to visszavanulva fel tud t6ltddni. / ahova visszavonulhat

Van olyan zéna ahova
visszavonulva fel tud

. H dltédni. / There i
retreat to. There is a zone where you can / ';‘;C;’aﬁ?f 0 Z,ﬁ: x;,e/,evir: C'Z:
recharge after retreating. recharge after
retreating.
1 2 3 4 5
. 31. HUMORERZEK / SENSE OF HUMOR
31. HUMORERZEK / SENSE OF HUMOR . i
120
Az alabbi 1-5-ig skélén vélassza ki ami a leginkéabb jellemzs Onre / Choose what is most 100 92
characteristic of you on the scale from 1 to 5 below a0
60
1 2 3 4 5 - .
Nincs humorérzéke. / Has no O O o O O Erti a humort és jol haszndljoa 0 3 8 .
sense of humor. mindennapokban. / Understands = =
humor and uses it well in Nines humorérzéke. / Erti a humort és jol
) Has no sense of haszndlja a
everyday life. humor. mindennapokban. /
Understands humor
and uses it wellin
everyday life.
1 2 3 4 5
CSOPORTOK / GROUPS *

32. Melyik nemzet tagjaival szeret / tud a legjobban kommunikalni?

/ Which nation do you like / can communicate with the best?

Long-answer text

33. Kérem fejtse ki a fenti valaszat, miért! / Please explain your answer above, why! *

Long-answer text
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